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1. Introduccion a la problematica de la inversion comercial

1.1. Presentacion del tema

El liderazgo de muchas empresas se ha mantenido a lo largo de décadas hasta
que algo cambié y sucumbieron por no haber percibido a tiempo la necesidad de
adaptacion, haciendo los ajustes necesarios. Asi ha pasado con Blockbuster, al no
aceptar la oferta de compra de una empresa pujante como Netflix, y con Blackeberry, al

tardar en la renovacion de sus modelos de celulares.

Arcor se ha mantenido como lider del mercado en el segmento de chocolates
porque ha sabido escuchar al cliente, adecuando toda su produccién a las nuevas
tendencias del mercado, que incluyen cambios en la forma de pensar del cliente, que lo

ha llevado a tener comportamientos diferentes como consumidor.

La medicina ha hecho también su parte, al contribuir sobre el conocimiento de
los efectos del azlcar en la sangre, sobre el cuidado de la ingesta del mismo para
prevenir la diabetes, el surgimiento de nuevas formas de comida mas saludables para el
cuerpo. Ademas, con todo surgimiento de nuevas tendencias, aparecen los defensores y
los que se oponen a ellos. En el primer grupo se destacan los millenials, personas
preocupadas por lo que consumen, trabajadores activos y con largos periodos fuera de

casa, que les gusta hacer ejercicio para mantener el cuerpo sano.

Pero en el &ambito de los chocolates, es necesario tener en cuenta que el sabor es
muy importante y, como dura poco en el paladar, es necesario estar innovando siempre

nuevos sabores para conquistar a un publico que busca nuevas experiencias.

Quienes desean mantener la posicion de liderazgo sin atender al cambio de
tendencias culturales, sanitarias y psicoldgicas, terminan por perder parte de la fidelidad
de los clientes que les compraban sus productos, por la falta de respuesta a las
necesidades cambiantes del consumidor. Todas estas acciones deben ser desarrolladas
en un contexto econdémico cambiante, como lo es la Argentina, cuyos indices de
pobreza y desempleo crecieron respecto al periodo anterior (2011-2015), lo cual
deterioré la capacidad de consumo de los ciudadanos en el periodo de analisis que nos
hemos propuesto analizar (2016-2019).
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1.2. Problematica

Arcor es lider en el mercado de chocolates y golosinas debido al desarrollo que
ha tenido en el segmento en las ultimas décadas, liderazgo que ha ido afianzando segun
pasaban los afios. Ahora bien, seria un error creer que Arcor es lider del mercado por
tener sélo un mayor desarrollo del Marketing Mix (producto, precio, promocion y
plaza), porque, de hecho, como entiende Levitt (2011), si no se convence al consumidor,
éste elegird otro producto de otra empresa que responda a sus necesidades y toda su
estructura quedaria en quiebra. Asi es que Arcor no solo tiene superioridad en las
variables del marketing mix, sino que se ha colocado en la mente del consumidor como

marca lider y de excelencia.

Arcor ha desarrollado un precio competitivo respecto a los competidores,
teniendo una mejor relacion producto-precio que el resto, porque es la Gnica empresa en
Argentina que ofrece chocolates de 1 kilo a un precio accesible para el consumidor,

hecho que no es facil de igualar por los competidores (Arcor, 2018).

Ademéas cuenta con la mayor cantidad de distribuidores de sus productos
(Servian, 2017), con 160 contra 80 de Mondelez y 2 de Georgalos (Rivera Rios, 2018).

Pero si miraramos solamente las variables del marketing Mix (producto, precio,
plaza y promocion), no entenderiamos cabalmente las razones del liderazgo de Arcor
frente a sus competidores, porque esta empresa, nacida en Arroyito, ha logrado
colocarse en la mente de los consumidores como lider de excelencia en producto, en
calidad, en distribucién, estando disponible para el consumidor en todo el territorio

argentino todos los dias de la semana, en distintos puntos de venta.

Ademas, Arcor ha entrado de lleno en los cambios de la alimentacion, junto con
la empresa Bago, creando pastillas de goma, chicles y barritas que tienen nutrientes,
Ilamados nutracéuticos, para el consumidor preocupado por su salud, ademas de contar
con 380 productos que no utilizan gluten en su elaboracion, hecho que la coloca a la
empresa por encima de todos sus competidores en el mismo rubro (Arcor, 2018).
También ha creado la campafia Tu porcion justa (Lopardo, 2019), para que el

consumidor se de el gusto, pero en una medida saludable.

11
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Asimismo, Arcor se ha innovado en su presentacion de los chocolates, tanto en
los colores que utiliza para atraer las miradas de los consumidores, como en la forma de

ellos, llegando a disefar el rostro de sus consumidores (Arcor, 2018).

Por otro lado, en la comunicacién de sus mensajes publicitarios, Arcor tiene en
cuenta los valores culturales de los consumidores, al hacer constantemente referencia a
la familia, a la proteccion de la nifiez y su alimentacion saludable y a los valores de
amistad y solidaridad; en cambio, Mondelez no cuenta con el valor de la familia en sus
avisos publicitarios, sino que hace referencia a su origen suizo, mostrandose como
diferente en calidad y en superioridad de producto. Ademas, los mensajes estan
orientados mas a los nifios y adolescentes que a los adultos. En el caso de Georgalos, si
hace referencia a la familia, pero sus mensajes publicitarios no tienen el impacto en la
poblacién que si tiene Arcor (Georgalos, 2019). Todas estas estrategias se insertan
dentro de la tendencia mundial del neuromarketing (Klaric, 2014), en el cual la empresa
de Arroyito se ha lanzado de cabeza y es lider en todos los ambitos en que se

desempefia.

Ademas, Arcor ha tomado la estrategia de liderazgo al ganar muchos
reconocimientos y premios por sus productos, que lo muestran como superior a sus
competidores. Esto ha sido importante por el poder de influencia de los formadores de
opinién, como son las consultoras y los medios de comunicacién, sobre la mente de los

consumidores (Prensa Economica, 2019).

A pesar de estas estrategias adoptadas por Arcor, ello no ha impedido que la
empresa de Arroyito tuviera problemas econémicos debido a temas macroecondémicos
en 2019, hecho compartido también por Mondelez, afectando su rentabilidad debido a la
devaluacién de la moneda local, teniendo una importante afectacion en sus planes de
marketing estratégico, especificamente en las variables del marketing mix, como ser
publicidad y nuevos lanzamientos de productos. A este contexto se agregan las
estrategias tomadas por ambas empresas, Arcor y Mondelez, que mantuvieron la
participacion de mercado, pero con menor rentabilidad. En cambio, Georgalos, con
otras estrategias comerciales, ha aprovechado la crisis para crecer ain en contexto de
crisis macroeconomica durante el mismo periodo. Pero, aun a pesar de la crisis
macroeconomica, Arcor se ha mantenido en el liderazgo comercial y en la mente de los
consumidores; prueba de ello son los premios recibidos el mismo 2019 (Prensa
Econdmica, 2019).
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1.3. Justificacién

El tema del neuromarketing como estrategia de Arcor esta enfocado desde el
ambito del marketing estratégico tradicional (Wilensky, 2006), pero también desde la
psicologia de los colores (Palmero Cantero, 2010), la nutricion y el estudio de la

neuropsicologia con orientacion al marketing (Klaric, 2014).

Es importante entender, en este tema que aborda la presente investigacion de
caso, que un lider de mercado no lo es solamente por destacarse en los cuatro pilares del
marketing mix (producto, precio, plaza y promocion) (Monferrer Tirado, 2013), sino
también por haber respondido a las necesidades y preocupaciones de los clientes
objetivos a los que tienden sus acciones (Levitt, 2011). Por eso, esta investigacion es
innovadora en cuanto al enfoque del consumidor y de la empresa que desea seducirlo en

el presente siglo (Klaric, 2012).

Este es el sentido de la investigacion y su objetivo principal, que es demostrar la
diferenciacion de Arcor en sus estrategias comerciales de acuerdo al paradigma del
neuromarketing, atendiendo las nuevas tendencias del consumo y de cuidado de la salud

en la nutricién.

En cuanto a los antecedentes, esta investigacion se inserta dentro de la tradicién
de investigacion del marketing estratégico al estudiar las estrategias de las empresas
desde el marketing mix. Se han seleccionado distintas investigaciones académicas por
su vinculacion con el tema y los aportes que brindan a la dilucidacion del

neuromarketing y el liderazgo de Arcor.

Asi, el trabajo final de graduacion Arcor S.A.I.C., de Estefania Servian (2017)
aporta el conocimiento profundo de la empresa Arcor, desde sus inicios hasta la
actualidad, haciendo hincapié en las ventajas competitivas de la obtencion de la materia
prima, el desarrollo de los agro negocios (que es tendencia mundial), los canales de
comercializacion, los distribuidores (que son superiores en nimero a los competidores),
la estructura vertical de su negocio y la orientacién de Arcor a la produccion de
alimentos saludables. Ademaés, también desarrolla el posicionamiento de Arcor en

cuanto a la publicidad, orientada a las necesidades del consumidor.
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La tesis de especializacion sobre el Analisis integral del negocio de distribucion:
caso Distribuidor Exclusivo de Arcor, de Pedro Sambruno (2016), desarrolla los canales
de comercializacion y de distribucién de Arcor, mostrando la superioridad de la
empresa de Arroyito respecto a su inmediato retador, Mondelez, porque cuenta de la
existencia de 150 distribuidores exclusivos de Arcor que cubren la totalidad del

territorio argentino.

La tesis final de grado sobre Medios y estrategias de comunicacion, de Camila
Tomei (2018), analiza las caracteristicas de consumo de los millennials, a la vez que
muestra las empresas alimenticias que responden a estas exigencias. Ademas, desarrolla
los rasgos de la tendencia del consumo actual y el modo de permanecer en la memoria
de los consumidores, a la vez que sefiala la preferencia de los medios de comunicacién
de alta velocidad para el publico millennial, una tendencia que tiene desarrollandose con
fuerza los ultimos afios. A todo ello se agrega la importancia que tienen los aspectos
intangibles como signo de los tangibles del producto que se quiere vender, mas ain en
cuanto a los alimentos. También es importante sefialar que Tomei pone de relevancia el
branding emocional como estrategia comercial para las empresas actuales, poniendo el

acento en el involucramiento del consumidor en la venta.

La tesis de Maestria sobre Evaluacion y seguimiento de herramientas que disefid
y aplicé Mondelez Internacional para implementar el marketing uno a uno que permitio
fidelizar el Canal Kioscos de Argentina durante el periodo 2016-2018, de Patricia Nieto
Laviano (2018), desarrolla las estrategias de marketing relacional en relacion a los
kioscos, implementada por Mondelez. Alli se muestra la importancia de los kioscos
como canal de comercializacion, la totalidad vendida de chocolates y golosinas en

Argentina, y la distribucion de las ventas de acuerdo a los canales.

El trabajo de investigacion final sobre Nestlé. Mondelez Internacional. Chomp-
Cadbury Yogurt, de Guido, M.; Gutierrez, G.; Logiola, R.; Palomino de Luca, J. (2017),
desarrolla la estrategia de marca de Mondelez en cuanto a Cadbury, en cuanto a la
eleccion de los colores, la letra y el isologotipo de la marca, todos elementos propios del
neuromarketing. Ademas, desarrolla la historia de Mondelez, sus productos y la compra
de Kraft para desarrollarse en Argentina. También sefiala la participacion de mercado
superior de Arcor frente a Mondelez.

La tesis de licenciatura sobre Estrategia de marketing de relleno de lineas. El
caso de la barra de pasta de mani “Nucrem Georgalos Sin Azucar Agregado”, de
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Eliana Isabel Rivera Rios (2018), desarrolla el marketing mix de Georgalos y las
caracteristicas de las nuevas tendencias de consumo en el segmento de los chocolates y
golosinas, poniendo el acento en el cambio constante del mercado; ademas, sefiala la
importancia de los kioscos como canales de comercializacion frente a los
supermercados. También describe los puntos de venta y distribucion de Georgalos.
Cabe sefialar que Rivera Rios reporta el precio de los distintos chocolates de Georgalos

por gramo.

La tesis sobre el Plan de comunicacion de Georgalos, de Luisina Fuertes (2020),
desarrolla las caracteristicas de la empresa Georgalos en torno a su comunicacion, a la
cantidad de empleados que producen y venden los productos de la empresa, a la
descripcion del departamento de Marketing en el segmento de los chocolates y
golosinas. También describe las ventajas competitivas de Georgalos en cuanto a los
chocolates, siendo de los pocos que cuenta con una maquina de relleno de bombones de
chocolates en Argentina. A su vez, Fuertes sefiala la importancia que ha tomado la
tendencia de la nutricion en los consumidores y la respuesta de calidad que brinda
Georgalos, fundamentada en las certificaciones alcanzadas en la produccion de sus
alimentos. Ademas, sefiala la adaptabilidad de los productos y del empaque a las
necesidades de los clientes, elemento esencial del neuromarketing.

1.4. Objetivos
Como objetivo general, la presente investigacion ha planteado lo siguiente:

e Caracterizar las estrategias comerciales de Arcor que llevaron a
diferenciarse como lider respecto a las adoptadas por Mondelez y
Georgalos en Argentina en el contexto macroecondémico entre los
afnos 2016 y 20109.

Este objetivo fue alcanzado siguiendo los objetivos especificos que se

detallan a continuacion:

1. Relacionar las tendencias del consumo masivo con las estrategias adoptadas por

las empresas Arcor, Mondelez y Georgalos.
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2. Comparar la relacion de posicionamiento de Arcor, Mondelez y Georgalos como
marca con las preferencias culturales del consumidor argentino al elegir un

chocolate.

3. Analizar las estrategias de Arcor, Mondelez y Georgalos a partir de la

preocupacion de los argentinos por el cuidado de la nutricion y la salud.

4. Demostrar que Arcor ha asumido las estrategias provenientes del

neuromarketing para afianzar su posicion de lider del mercado de chocolates.
1.5.  Principales marcos conceptuales

Esta investigacion se desarrollara en torno a los conceptos fundamentales del
marketing estratégico, el neuromarketing, el liderazgo comercial de las empresas en un
segmento Yy la caracterizacion del consumidor. Después se desarrollaran los entornos en
los que se desarrollaron las acciones comerciales de las empresas; a continuacion se
tendrd en cuenta los aspectos metodoldgicos involucrados en la elaboraciéon de esta

investigacion; por ultimo, se desarrollara el diagnostico de las empresas mencionadas.

En cuanto al marketing mix, se desarrollan los conceptos fundamentales en
relacion al producto, precio, plaza y promocién. Ademas, se caracteriza al consumidor
en cuanto a las razones por las cuales elige los productos, que es la motivacion que
impulsa la compra. En relacion a este tema es necesario tener en cuenta las necesidades,
su jerarquia y su diversificacion; ademas, es importante desarrollar el sentido de

satisfaccion del cliente para medir las acciones promocionales.

Asimismo, se tiene en cuenta la cadena de valor de las empresas y los entornos
en que se desarrollan las mismas para alcanzar sus objetivos comerciales. Para ello es
importante entender las estrategias, su definicion y clasificacion. A todo ello se agrega
el conocimiento que tiene el lider del publico al que se dirige respecto a la competencia.
Por eso es importante saber lo que significa el liderazgo comercial, su posicionamiento

y el de la competencia.

Después se desarrolla el neuromarketing como una forma distinta e innovadora
de captar al cliente, que adapta los productos y toda la organizacion de la empresa a sus

necesidades y preocupaciones.
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A continuacidn se desarrollan los aspectos metodoldgicos, haciendo hincapié en
los recursos con los que se ha contado, las entrevistas que se han realizado, el modo de

abordarlos y la forma de organizarlos.

A partir de alli, se da cuenta de los distintos entornos que se vieron involucradas

las empresas Arcor, Mondelez y Georgalos para desarrollar sus acciones comerciales.

Por Gltimo, se desarrolla el diagnostico de las empresas mencionadas en cuanto a
mision, vision y valores, objetivos comerciales, participacion de mercado, modelo
comercial, fuerza de produccion y venta, indicadores, organigrama de las empresas,

estrategias empleadas por cada empresa y plan de ventas de cada una de ellas.
1.6. Metodologia

La investigacién es un estudio de caso comparativo entre tres empresas
alimenticias.

La presente investigacion utilizard métodos cualitativos y cuantitativos, para
llegar a la comprobacién de las estrategias comerciales de Arcor, Mondelez y
Georgalos. En cuanto a los métodos a utilizar, se hizo uso de la triangulacion
metodoldgica (Benavides, 2005), entendiendo por ella la combinacion de técnicas de
investigacion para observar un mismo fendmeno —en este caso las estrategias de las
empresas alimenticias Arcor, Mondelez y Georgalos- desde distintos puntos de vista en
el mismo escenario macroeconémico. Porgue en la busqueda de datos de las estrategias
de las empresas, una técnica aportara su fortaleza a las restantes, mostrando los
resultados desde distintos puntos de vista, aun cuando estos no siempre coincidan.

La unidad de negocio que se tomara en cuenta consiste en el analisis de las
estrategias que se observaron en las tres empresas alimenticias durante el mismo
periodo (2016-2019), bajo las mismas condiciones macroecondémicas. En este sentido,
tiene mucha importancia interpretar las estrategias en vistas a este contexto que tuvieron
que pasar, dado por las tasas, que son los valores en que se encuentran los distintos
parametros socioecondémicos, que marcan las posibilidades de progreso de los
ciudadanos, como el desempleo, la pobreza, la inversion local e internacional, la
inflacion anual, el crecimiento de las empresas en un afio de ejercicio. Pero ello no es

suficiente para entender lo que ha sido beneficioso o perjudicial para las empresas
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alimenticias mencionadas, porque se debe tener en cuenta el analisis de sus propias
decisiones comerciales

En cuanto a los productos que ofrecen, a su organigrama, a su participacion de
mercado (en peso y volumen) y a las ventas alcanzadas en dicho periodo, para entender
los resultados de las estrategias asumidas durante el mismo periodo.

Entonces, los métodos que se utilizardn para averiguar los datos que se necesitan
para comprobar el estado de situacion de la Argentina en esos periodos seran los
siguientes:

a) Observacion de fuentes directas o primarias y secundarias bibliogréaficas.

b) Entrevistas con representantes de las empresas Arcor, Georgalos y
Mondelez para averiguar la situacion de su linea de negocios en el periodo mencionado.

c) Fuentes obtenidas de informacion relevante a partir de internet, tanto a
nivel nacional como internacional, que me brinde informacion sobre la situacion

argentina en el periodo de investigacion.

En relacion con el entorno econdémico de los indices socioeconémicos, segun
INDEC (2021), Donato (2019), e Infobae (2019), se buscara, mediante fuentes
estadisticas, la comparacion entre los niveles de pobreza y desempleo al inicio de 2016
y al final del periodo de gobierno de Mauricio Macri, para establecer la caida -y sus

causas- del consumo en la sociedad argentina.

Para abordar lo que ha hecho cada empresa alimenticia —Arcor, Mondelez y
Georgalos-, recurriré a los testimonios de sus representantes, como también a sus
informes financieros y a sus entrevistas en los medios de comunicacion, de tal modo de
visualizar las prioridades y las estrategias que han decidido tomar. Ademas, buscaré
noticias que me muestren las acciones de los grupos econémicos en el periodo

mencionado.

Para demostrar la importancia de las nuevas tendencias del consumo y la
preocupacion por la salud por parte de los consumidores, recurriré a las tesis de grado y
posgrado mencionadas, entre las cuales se destacan Fuertes (2020), Tomei (2018),
Servian (2017) y Rivera Rios (2018), por haber desarrollado la importancia de la

alimentacion saludable para los consumidores.

Finalmente, sera importante realizar entrevistas a las autoridades de las empresas
para verificar, por un lado, conocer la participacion de mercado total; por el otro,
conocer la participacion de cada empresa en el periodo 2016 a 2019, en cuanto a la linea

18



Las razones de superioridad comercial de Arcor en el segmento de
chocolates y golosinas, respecto a sus retadores Mondelez y Georgalos

entre 2016 y 2019 en el mercado argentino.

de chocolates y golosinas, de tal modo que se manifieste la eficacia de las estrategias
comerciales en dicho periodo y las razones de su éxito o fracaso.

1.7. Resultados

Una vez concluida la investigacion, espero obtener:

a) Las razones de superioridad que mantienen a Arcor como lider del mercado en

el segmento de los chocolates y golosinas en Argentina.

b) EIl establecimiento de la relacion entre las estrategias comerciales de Arcor con

las tendencias de consumo masivo saludable.

c) La diferenciacion de Arcor respecto a sus competidores en cuanto a
posicionamiento de prestigio de la marca, que apunta a la excelencia en todos los

rubros en que se desempefia.

d) La demostracién de la adecuacion de los mensajes comerciales de Arcor a los

valores culturales de los argentinos.

e) La comprobacion de que Arcor ha orientado las estrategias hacia el
neuromarketing para afianzar su posicion de lider dominante en el segmento de los

chocolates.

1.8. Organizacion de las partes de la tesis
Esta investigacion esta presentada de la siguiente manera:

Primero se va a desarrollar los conceptos del marketing mix, compuestas por el
producto, el precio, la plaza y la promocion. Ademas se tiene en cuenta lo que significa
la satisfaccion del cliente, su motivacion y los modelos de andlisis del comportamiento
del cliente, al igual que las necesidades de los mismos y una jerarquia de las mismas.
También es importante entender lo que significa la satisfaccion del cliente y los modos
en que buscan las empresas para lograrla, que son las estrategias. A su vez, se
desarrollan los entornos del marketing y el modo en que afectan las acciones de las

empresas.
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En cuento a las estrategias desde el punto de vista tedrico, se especifican las de
innovacion, diferenciacion o posicionamiento, diversificacion, producto o servicio,
comunicacion, precios, atencion al cliente y distribucion. A continuacion se desarrolla el
liderazgo de las empresas y como los competidores retan al lider en su posicion de
privilegio con distintas estrategias. A ello se agrega a continuacion el desarrollo del
neuromarketing como nueva tendencia de venta y seduccion de los clientes,

acomodando el producto o servicio a los requerimientos de los consumidores.

A continuacién se desarrolla la parte metodologica, con las técnicas utilizadas y
las fuentes consultadas, donde se desarrollan las entrevistas que se le han tomado a los
representantes de las empresas Arcor, Mondelez y Georgalos, como la descripcion de
los otros métodos para obtener la informacion, al hacer uso de la triangulacion

metodoldgica, donde una técnica fortalece las debilidades de las restantes.

Después se desarrollan los distintos entornos en los que se han desarrollado las
actividades comerciales de estas tres empresas, en el segmento de chocolates, para
entender el contexto de sus acciones. Se tiene en cuenta el entorno politico, el
econdmico, el social, donde se incluyen los valores culturales de los argentinos en
aquella época (2016-2019).

A partir de alli, se da a conocer las empresas Arcor, Mondelez y Georgalos en
sus misiones, objetivos, valores, objetivos y organizacion, para diferenciar el modo en
que se organizan como empresas en el mercado argentino. Después se desarrollan la
participacién de mercado de cada una de las empresas consultadas, para entender el
volumen y peso de la produccién que es absorbida por el mercado. Alli se desarrollaron
las entrevistas a los representantes de las empresas, donde revelan las estrategias

utilizadas.

Inmediatamente, se hace necesario conocer su fuerza de produccion y ventas y
su organizacion interna como empresas, para entender el modo en que se despliegan las
estrategias, el modo de produccion, sus fortalezas y debilidades, y las oportunidades que
tienen en el periodo 2016-2019. Seguido a ello, se desarrollan en paralelo las estrategias

empleadas por las empresas, mostrando las diferencias de cada una.

Finalmente se hace un andlisis de la situacién de cada empresa en base a sus
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, de acuerdo a lo que han manifestado

las mismas autoridades de Arcor, Mondelez y Georgalos y a otras fuentes consultadas al
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respecto, como también una comparacion de las estrategias empleadas y su resultado en
el periodo de 2016 a 2019.

2. Marco tedrico
2.1. El marketing estratégico y la empresa

2.1.1. Conceptos fundamentales del marketing estratégico

El marketing es la ciencia social que se ocupa de buscar la satisfaccion de los
clientes de manera que sea un beneficio para el consumidor y un bien para la empresa
que lo ofrece (Kotler, 2001). Para ello es necesario que el ofrecimiento de la empresa al
consumidor sea rentable, es decir, que pueda obtener una ganancia que supere los costos
de produccion y obtenga un beneficio superior a ellos para poder invertir de nuevo. Esto
posibilita la innovacion y la mejora, tanto del producto como del servicio que le
acomparia. Pero es importante detectar la necesidad del ciudadano que se encuentra
insatisfecha, o no bien atendida, en donde pueda una empresa brindar un producto o
servicio mejor que la competencia. Incluso, podria tratarse de brindar un servicio o

producto de mejor calidad que el que ya se ofrece.

El marketing tiene tres fases por las que pasa toda empresa (Kotler, 2001), que
son el inicio de un negocio, la mejora del producto o servicio ofrecido y, por ultimo, la

innovacion del producto o servicio para la innovacion en la satisfaccion del cliente.

Ahora bien, para entender una ciencia es necesario delimitar su campo vy, en el
caso del marketing, se desarrolla en torno a la satisfaccion de la demanda, ofreciendo
bienes y servicios de distinta indole. Pero en la actualidad, las ventas en marketing no
consisten simplemente en el ofrecimiento de productos o servicios solamente, sino en la
generacion de experiencias para el cliente, que es la base de la compra y de la
fidelizacion de los clientes, como también la herramienta de seduccion de nuevos
clientes, sea por la comunicacion de los que ya se encuentran como fieles a la marca,

sea por responder mejor a lo que espera el cliente en determinado tiempo.

Por otro lado, la oferta de una empresa a los posibles clientes la inserta en un

mercado objetivo, con ciertas necesidades y caracteristicas propias, diferentes a otros
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mercados en productos y servicios. Para poder avanzar es necesario entender lo que

significa el mercado. Segun Kotler (2001), se afirma lo siguiente:

Los economistas describen ahora al mercado como un conjunto
de compradores y vendedores que realizan transacciones sobre
un producto en especifico o clase de productos (...). Sin
embargo, desde el punto de vista de los mercaddlogos, quienes
venden constituyen la industria y quienes compran constituyen
el mercado. (...) Quienes venden envian bienes y servicios y
comunicaciones (...) al mercado; a cambio ellos reciben dinero

e informacién (...). (p. 8)

Segun lo que esté buscando el ciudadano en las empresas oferentes, tendremos
distintos mercados (Kotler, 2001), segln sea que se busca satisfacer una necesidad, la
obtencion de un producto, o se trate de cierto grupo de personas con caracteristicas
demogréficas o geogréficas comunes, o los recursos que necesitan los ciudadanos o las

empresas para actuar u operar en el mercado.

Para atraer al ciudadano o a la empresa con el producto o servicio que se ofrece
es necesario generar una propuesta de valor, que tenga en cuenta los beneficios y los
costos tanto para el cliente potencial como para la empresa que lo ofrece. No se trata
solamente de ofertar una funcionalidad para el cliente, sino de generar una experiencia
por encima de las expectativas, de tal modo que no quiera los productos de la
competencia, sino de la empresa que ofrece este producto o servicio. En la generacién
de valor en el marketing hay que tener en cuenta las cuatro P, que son las siguientes:

a) Producto: consiste en un bien que busca darle una solucién al cliente.

b) Precio: es el costo que se le exigird al cliente por el producto o servicio
ofrecido.

c) Promocion: consiste en la publicidad del producto o servicio y que permite
poner en conocimiento del mismo al cliente potencial.

d) Plaza: se trata de los canales de oferta y distribucion de los productos o

servicios al cliente.

Para el desarrollo de estos cuatro pilares del marketing mix es necesario una
organizacion de la empresa oferente en cuanto a sus roles y distribucion de recursos,

tanto humanos como fisicos, de tal modo que su organizacion busque la satisfaccion de
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la demanda en un grado superior a las expectativas del cliente objetivo. Esto forma parte
de la cultura organizacional de la empresa, que incluye su mision, visién y valores

compartidos por todos los integrantes de la misma.

Sin embargo, toda la oferta de bienes y servicios de una empresa depende de que
sepa interpretar correctamente las necesidades, los deseos, y las exigencias de sus
clientes, mas aun en el siglo presente, donde el consumidor tiene multiplicidad de
opciones para elegir en vistas a satisfacer sus necesidades. En este sentido, Kotler

(2001) afirma lo siguiente:

El mercadodlogo debe tratar de entender las necesidades, deseos
y exigencias del mercado meta. Las necesidades describen cosas
basicas que la gente requiere. La gente necesita alimentos, aire,
agua, ropa y abrigo para sobrevivir. La gente también tiene
necesidades intensas en cuanto a esparcimiento, educacion y
entretenimiento. Estas necesidades se convierten en deseos
cuando se dirigen a objetos especificos que podrian satisfacer la
necesidad. (...) Los deseos son modelados por la sociedad en
que se vive. Las exigencias son deseos de productos especificos
respaldados por la capacidad de pagar. (...) Las necesidades
existen antes que los mercadélogos. Los mercaddlogos, juntos
con otras influencias de la sociedad, influyen en los deseos. (p.
11).

El consumidor actual es mas selectivo e inteligente, a la vez que exigente al
momento de elegir un producto y las empresas deben adecuarse a lo que el cliente
potencial desea. Por eso, deben realizar constantes investigaciones sociales sobre las
tendencias sociales mas importantes que mueven a los clientes a comprar, para saber lo
que los motiva y lo que rechazan, de tal modo de acomodar la oferta a lo que el cliente

desea y hacer una propuesta personalizada.

En el intercambio (Kotler, 2001), hay libertad de ambas partes para elegir, deben

quedar satisfechas en lo que compran o venden, y en la transaccion hay un intercambio
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de valores entre las dos partes, previo acuerdo de las mismas. En este intercambio, hay

una comunicacion y entrega de algo valioso para la otra parte involucrada.

Una vez que se ha definido la necesidad que se quiere atender en el mercado, el
segmento dentro del mercado al que se va a enfocar, las caracteristicas del cliente al que
apunta dentro de ese segmento, comienza el proceso de elaboracion del producto,
teniendo en cuenta la diferenciacion con la competencia, los proveedores de la materia
prima, y los costos de elaboracion, que seran la base del precio con el que saldra al
mercado. A esto se agregan la promocidn del producto o servicio para darlo a conocer al
cliente y los canales de distribucion con los que se le haré llegar al cliente, en caso de
tratarse de un producto.

Todo el proceso de produccion, venta y distribucién de los productos debe llevar
a la empresa oferente a la rentabilidad de sus operaciones para seguir activo en el
mercado. Para lograrlo, necesita generar una propuesta de valor superadora respecto a la
competencia, de tal modo que sus productos o servicios superen las expectativas de los

clientes respecto a lo que buscan respecto a sus necesidades (Kotler, 2001).

Sin embargo, para hacer que el cliente elija el producto o servicio de una
determinada empresa por encima de la otra, es necesario que cuente con una estrategia
superadora, es decir que sea lo suficientemente convincente para que la decision del
cliente potencial se decida por lo que ofrece esta empresa antes que por la competencia.
En este juego de estrategias, algunas empresas se destacan por su destreza y se
convierten en lideres de mercado y otras son, simplemente, retadoras, imitadoras,
seguidoras o se limitan a un segmento pequefio del mercado para no competir

directamente con las grandes empresas.

2.1.2. Las motivaciones de los clientes

2.1.2.1. El comportamiento del consumidor

Para entender las motivaciones del consumidor, es necesario desarrollar su
comportamiento, que es el marco donde se encuentra la razon del mismo. Segun
Monferrer Tirado (2013), se entiende por comportamiento del consumidor “(...) aquella
parte del comportamiento de las personas asociado a la toma de decisiones a lo largo del

proceso de adquisicion de un producto, con tal de satisfacer sus necesidades” (p. 71).
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Este comportamiento involucra muchos elementos, por eso no es facil de
determinar; ademas, depende también del producto que se trate y de su ciclo de vida
(Monferrer Tirado, 2013). ElI comportamiento del consumidor sigue un recorrido

reconocible, que es descripto por Monferrer Tirado (2013) de la siguiente manera:

(...) el consumidor es estimulado de manera externa a través del
marketing (las cuatro Pes) y de las propias fuerzas del entorno
que le rodea (econdémicas, tecnologicas, politicas,
socioculturales, demograficas, legales, etc.). Todos estos
estimulos pasan por la <<caja negra del comprador>> (...) e
influyen en las decisiones de compra: eleccién del producto,
eleccion de la marca, eleccion del establecimiento, momento de

compra y cantidad (p. 73).

Entre las caracteristicas del comprador, se encuentran los condicionamientos
personales (psicoldgicas, sociales personales y culturales). EI proceso de compra del
consumidor debe tomar conciencia de una necesidad o problema sin resolver; alli el
consumidor potencial busca quien le pueda dar informacién, analiza y compara lo
obtenido con otras fuentes de informacion, toma la decision de comprar o no, y si lo
hace, tiene una actitud después de la compra como reflejo de su satisfaccién respecto al

producto o servicio adquirido (Monferrer Tirado, 2013).

Los condicionamientos para el comprador potencial (Monferrer Tirado, 2013),
entonces, provienen tanto del medio ambiente en el que se encuentra aquello que busca,
como desde el mismo cliente, es decir, son condicionamientos externos e internos a la
misma persona. Entre los externos se encuentran el entorno ya mencionado y lo que le
presenta el marketing de las empresas oferentes; desde los condicionamientos internos,
se encuentran los habitos, creencias y costumbres culturales, el grupo social en el que se
encuentra (familia), aquellos otros grupos en los que se ve reflejado y las funciones que
cumple en ellos, sus caracteristicas personales (edad, profesion, estilo de vida, etcétera)

y los aspectos personales (motivacion, percepcion, creencias, aprendizaje) (p. 75).

En cuanto a la cultura, debemos conocer los valores del consumidor, para

adaptar el producto a sus necesidades, teniendo en cuenta si existen otros valores mas
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especificos dentro de los propios de un grupo; ademas, se debe tener en consideracion la
clase social a la que pertenece, porque ello determinard las posibilidades de acceso y

también los valores que tenga desde el punto de vista cultural (Monferrer Tirado, 2013).

Desde el punto de vista social, se debe tener en cuenta el grupo al que pertenece
(su familia y constitucion), diferenciandolo de los grupos de referencia, que son
aquellos con los que se identifica (Monferrer Tirado, 2013).

Desde la mirada de los roles que cumple, para el marketing es importante saber
la funcidn del consumidor dentro del grupo al que pertenece y su estatus social. Porque
hay que distinguir los roles dentro de la decision de compra, asi se podra direccionar
mejor el mensaje: el iniciador es el que brinda la idea del consumo; el influenciador es
el que impulsa la compra; el decisor es el que determina si se compra o no; el
comprador es el que efectivamente realiza la adquisicion; el usuario es el que disfruta

del producto o servicio (Monferrer Tirado, 2013).

Desde el punto de vista de los condicionamientos personales, es importante
tener en cuenta los aspectos sociodemogréaficos, como la edad, la ocupacion, las
circunstancias econémicas, que son las que permiten entender las posibilidades de
consumo Y sus decisiones. A estas se agregan las caracteristicas psicoldgicas propias
de la persona, como su estilo de vida, su personalidad, la mirada que tiene sobre si
misma, las motivaciones personales y el modo en que percibe el mundo, cémo lo

aprende y sus creencias y actitudes al respecto (Monferrer Tirado, 2013).
2.1.2.2. La motivacion desde el punto de vista psicolégico

Segun Wilensky (2006), el consumo de los productos estd enmarcado en lo
simbolico, porque el producto con toda su utilidad estd cargado de signos que
transmiten un mensaje al potencial consumidor. Ademas, todo lo que se vende tiene un
mensaje que surge desde un emisor hacia un receptor, que es otro. Hay alguien que
disefia el mensaje, una comunidad que lo recibe y alguien que lo adquiere o consume. El
signo se convierte en vehiculo de representacion del objeto para el receptor, por lo cual
al nombrar el signo se hace presente el objeto de su deseo 0 necesidad. Asi es que el
signo es parte del producto y se convierte en instrumento de uso (pp. 296-297).

El signo del producto nos brinda la potencialidad de satisfaccion de las
necesidades. En el consumo, la demanda busca aquello que necesita mediante su

representacion simbdlica y el marketing debe saber interpretarlo para configurar el
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producto de acuerdo a lo que el cliente necesita, requiere y exige. El cliente potencial
buscara una compatibilidad de lo que necesita con lo que el producto le representa. El
cliente siempre tiende a una plenitud inacabada e ilusoria, una felicidad que le brindara

el producto por lo que brinda.

Si el producto ha satisfecho al consumidor, se repetira la compra cuando vuelva
a surgir el deseo. Porque cuando surge la necesidad, el deseo se despierta en busca del
objeto que le dard satisfaccion, bajo ciertos requerimientos. EI consumidor, segun
Wilensky (2006), esta sujeto a lo que las empresas oferentes le proporcionen para
satisfacer su necesidad, por lo cual su necesidad esta referida a otro en el orden
simbdlico, a través del cual conocera el producto o servicio que requiere (p. 299).

Pero, para que se brinde la decision de compra, segun entiende Wilensky (2006),
es necesario que el potencial consumidor se vea reflejado en el producto como si fuera
un espejo, encontrando una similitud entre lo que el producto le transmite desde lo
simbolico y lo que el cliente refleja como necesidad. Para ello es necesario que lo que
se encuentra ofrecido entre dentro de la percepcion del cliente, llame su atencion. El
consumidor potencial se ve reflejado a si mismo en el producto mediante una
elaboracion imaginaria del mismo. En esta decision toman mucha importancia los

condicionamientos externos e internos ya mencionados (pp. 302-304).
2.1.3. Las necesidades, deseos y exigencias de los clientes

2.1.3.1. La jerarquia de las necesidades

Las necesidades surgen cuando se ha roto el equilibrio entre lo que necesita el
organismo para sobrevivir y los recursos internos con los que cuenta para solventarlos
(Palmero Cantero, 2010). Es decir, la necesidad surge cuando el mismo organismo ha
agotado sus fuerzas por desgaste de su uso Yy necesita reponerlas, recurriendo
nuevamente al medio ambiente externo a si mismo. De esta manera, el organismo
viviente retorna al equilibrio interno, con sus necesidades satisfechas. Este proceso lo
realiza el mismo sujeto y se llama homeostasis (pp. 11-12).

Todo comienza por una carencia que el viviente siente y que ello lo lleva a
buscar subsanar mediante la obtencion de lo que necesita del medio ambiente externo.

Ese impulso es la pulsion, que surge a partir de la toma de conciencia de la necesidad y

27



Matias Ruiz de Luque

desequilibrio interno del organismo (Palmero Cantero, 2010). La motivacion es
impulsada por esta pulsion y es la razon por la cual se elige tal o cual producto, de
acuerdo a los requerimientos que le impone la necesidad (p.13).

Si tenemos en cuenta las necesidades universales basicas (Palmero Cantero,
2010), entonces encontramos el metabolismo, la reproduccion, confort corporal,
seguridad, movimiento, salud como aquellas que se encuentran en todas las culturas (p.
15).

En cuanto a la jerarquia de las necesidades, depende del modelo que se tome.
Uno de los mas reconocidos es el de Maslow (1955). Respecto a ello, entiende que el
individuo busca el desarrollo de sus capacidades y su plenitud propia. Entre las
necesidades que reconoce, ordenadas jerarquicamente, se encuentran: ““(...) fisiologicas,
de seguridad, de amor y pertenencia, de auto-estima y de auto-actualizacién. Las cuatro
primeras tienen que ver con la motivacion por la privacion, mientras que la Gltima se
corresponde con la motivacion de crecimiento” (p. 17).

Por otro lado, el modelo de Sheldon, Elliot, Kim y Kasper (2001) toma como
necesidades universales (Palmero Cantero, 2010) la competencia, la autonomia, de
relacion, fisiologicas, de seguridad, de auto-estima, de auto-actualizacion, de placer, de
popularidad, de dinero (p. 19). En cuanto a la jerarquia de las necesidades, se ubican la
autoestima, la autonomia, la relacion, la competencia, fisicas, seguridad, dinero y

popularidad (p. 21).
2.1.3.2. Clasificacion de las necesidades

2.1.3.2.1. Las necesidades bioldgicas

Todo hombre necesita comer y beber para mantener la salud y la vida, en orden a
responder a lo que le exija la sociedad, la familia, el trabajo y toda actividad que quiera

0 deba realizar.

En el mismo sentido, se hace imperiosa la ropa segun la estacion del afio, la
vivienda, los servicios médicos, la alimentacién adecuada para la edad, el ejercicio para
mantener y desarrollar el tono muscular. Todas estas necesidades dan lugar al
requerimiento de profesionales que puedan satisfacerlas adecuadamente, tantos cuanto
sean los ciudadanos que los soliciten. Pero no pueden postergarse estas necesidades,

dado que ellas se encuentran en la base del desarrollo y mantenimiento de la vida. Es
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muy dificil que se busquen satisfactoriamente las demé&s necesidades si éstas estan
desatendidas.

2.1.3.2.2. Las necesidades intelectuales

Las necesidades intelectuales abarcan tanto la educacién formal y profesional,
como todo interes racional del hombre para dirigir su accion: sea opinién o ciencia,
creencia o hecho probado, de un ambito especifico o de temas generales, de un sector o
que involucra a toda la sociedad. En el siglo XXI, la informacion es el tesoro mas
importante para el ciudadano, dado que en base a ella toma sus decisiones; ella esta
disponible en las redes e Internet en abundancia, pero es necesario que el hombre
desarrolle la capacidad de discernimiento para seleccionar lo que es importante para

cada uno.

En una sociedad marcada por el individualismo, el hombre actual quiere
orientacion en su vida personal, tanto en sus negocios como en su vida privada, para

conocer sus potencialidades y sus limites, para sacarle el mayor provecho.

Quien sepa atender mejor esas necesidades del hombre actual, en cada momento,
se llevara su ganancia. Esto es mas urgente en una sociedad occidental cada vez méas
desorientada, debido al crecimiento de la oferta, del relativismo cultural, a la caida en
descrédito de las ideologias, al crecimiento de la valoracion de la libertad y de la
potencialidad de los ciudadanos. Asi, el mensaje que debe mandar el vendedor de su

producto / servicio debe ser personalizado a las necesidades de los ciudadanos.

Es importante también la eficiencia y calidad correspondientes al mensaje
brindado en el anuncio del producto o servicio ofrecido: ello brinda coherencia y
confiabilidad, base de la continuidad del negocio.

2.1.3.2.3. Las necesidades afectivas

Todo hombre necesita sentirse amado, para valorar su vida y que ella no le
parezca agria. Sin embargo, el amor no es comercializable, porque no hay bien que

represente lo que uno siente por otro, aunque si puede servir de vehiculo para su
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expresion o instrumento de mejora individual, colectiva o ajena a uno mismo. En este

sentido, el cuidado de la salud, los regalos de distintos tipos, los hobbies, la diversion.

Pero también puede buscarse el encuentro entre las personas para que puedan
expresar sus sentimientos. Asi estan los restaurantes, bares, clubes, a través de los
servicios y bienes de consumo que ofrecen. A los lugares, se suman las guias y libros de
consulta, asi como los que se dedican a cuidar las relaciones entre las personas:
psicologos, psiquiatras, médicos de distintas especialidades, especialistas en terapias de

distinta indole.

2.1.3.2.4. Las necesidades comerciales generadas por el propio negocio

Todo negocio tiene necesidades basicas que cubrir todos los dias, para mantener
a los empleados y al negocio funcionando. Desde la materia prima hasta la maquinaria
para producir, los empleados capacitados para lograr el mejor producto para el mercado.
Para ello es necesario conocer qué servicios brinda la region y ver cuales de ellos son
servidores de los negocios locales, porque la ganancia se encuentra en brindar un buen
producto, cercano, de calidad y que no les cueste tanto al que tenga que hacer uso de

ellos.

Hay ciudades que se dedican al primer sector; otras al segundo; otras, al tercero;
es dificil encontrar ciudades que se dediquen a los tres sectores, porque necesitaria una
dimensiéon importante y en expansion. Por eso, las ofertas de productos pueden
favorecerse de esta falta de oferta mas cercana, que se ofrecen a un costo mayor por

tener que buscar la materia prima o los bienes que necesita para armar su producto.

La necesidad de transporte y comunicacién es también parte de lo que
necesita el negocio para funcionar, sino todo ciudadano para entrar en relacion con los
demas, por todas las funciones que cumplen los medios de comunicacion social.
Ademas, el transporte es necesario para vivir en sociedad e ir donde pueda encontrar
quien satisfaga las necesidades de cada uno. El transporte une a los tres sectores de la

economia.

La necesidad de seguridad es también parte del negocio, en cuanto proteccién
de lo producido y recaudado por su venta. Es mas urgente en ciudades con alto grado de
delincuencia organizada e inseguridad. A mayor inseguridad, mayor es el costo de

produccidn para cubrir el servicio, mas aun si el Estado no cubre esta necesidad.
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2.1.3.2.5. Necesidades espirituales y consuetudinarias

Las necesidades del ciudadano incluyen también las generadas por la cultura

propia del pais, del grupo étnico y del religioso. Asi, tenemos dentro de la cultura,

ciertas necesidades tales como:

A)

B)

C)

D)

E)

F)

Arte: la venta de bienes y servicios para la expresion estética es un buen
negocio, si la poblacion tiene deseos de expresar sus ideas y sentimientos por
medio del arte en sus variadas formas.

Espectaculos: cine, teatro, television, danza, mdsica son siempre
generadores de negocios atrayentes, especialmente por dar un espacio libre
de expresion de ideas y sentimientos, sin censura.

Deportes: los negocios de deportes dependen de la pasion por la practica de
una actividad fisica, del seguimiento de un club deportivo, de la
identificacion con una figura deportiva, la asociacién con amigos 0 con un
club deportivo.

Gastronomia: representa no so6lo la alimentaciéon, sino también la
degustacion y la variedad de la oferta, no sélo en la comida, sino también en
cuestion de bebida.

Culto y religion: toda religion y culto necesita de ciertos bienes y servicios
para celebrar su fe religiosa, como los elementos cultuales y las costumbres
generadas por el culto.

Conocimiento: abarca todas las ramas del saber.

2.1.4. La satisfaccion de los clientes

2.1.4.1. El significado de satisfaccion del cliente

La satisfaccion del cliente depende del valor total del producto o servicio

ofertado dividido el costo total del mismo. Porque el cliente es el que valora el producto

en base a lo que necesita y lo que tiene que sacrificar para obtenerlo. Si el producto

obtenido esta a la altura de sus expectativas, el empresario podria esperar que el cliente

vuelva a comprar o que el cliente pueda elegir otra empresa que le ofrezca un producto

que supere las expectativas que tiene. Pero si el producto no llega a cumplir las
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expectativas del cliente, entonces lo perderd y se convertird en un detractor de la
empresa y sus productos, extendiendo la mala fama de sus experiencias al resto de los

posibles clientes que quieran acercarse a la empresa que ofrece esos productos.

En relacién al valor entregado al cliente, éste evalua el producto, los servicios
que le vienen aparejados, el trato del personal de ventas y posventa, y la imagen de la
empresa que lo vende. Asi, pues, el consumidor potencial analiza las funcionalidades
del producto para saber si cuadran con sus necesidades y expectativas; también evalla
los servicios que le ofrece la empresa en conjunto con el producto, que le agrega valor a
la compra; ademas, si es bien tratado, con una atencion a sus necesidades e inquietudes,
por parte del personal de venta y de posventa, una vez efectuada la compra; y, por
ultimo, el cliente potencial examina el prestigio de la empresa que le ofrece los
productos, porque ello le brinda seguridad, status social, calidad del producto y

servicios asociados, confianza y tranquilidad en la compra.

En cuanto a los costos que tiene que incurrir el cliente potencial (Kopler, 2001),
éste evalUa el valor monetario del producto, el tiempo que le demandara adquirirlo, la
energia que deberd implementar para obtenerlo y el costo psicolégico que le viene
aparejado. En este sentido, el precio es un importante de entrega de valor para el cliente
y la empresa; ademas, el cliente desea obtener el producto en el menor tiempo posible; a
esto se agrega que cualquier cliente buscara gastar la menor energia y tener el menor
estrés posible en la compra, de tal modo que la adquisicion y disfrute del producto
comience desde el momento en que toma contacto con la empresa oferente hasta la

atencion de sus inquietudes después de concretada la compra.

En la satisfaccion del cliente, el desempefio debe estar por encima de las
expectativas, de tal manera que lo sorprenda en toda la cadena de valor. De este modo,
el cliente se fidelizara con la empresa oferente, porque no mirara a la competencia, al no
encontrard en ella lo que le ofrece la primera. Sin embargo, si se busca demasiado la
satisfaccion del cliente, podria llevar a un alto costo de produccion que no siempre es
rentable para la empresa. Debe existir un punto de equilibrio entre la demanda y la

oferta para que se produzca el intercambio con la satisfaccién de ambas partes.

La satisfaccion del cliente (Kopler, 2001) puede averiguarse a partir de la
elaboracion de encuestas entre un pablico determinado, con una muestra importante de
participantes; otro modo es a través de la recepcidén de quejas y sugerencias de los
clientes, que pueden orientar a los mercaddlogos en la forma de atencién y venta de los
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productos a los clientes; a su vez, se puede recurrir a los compradores misteriosos, que
consiste en personas que evallan el proceso de venta de las empresas sin conocimiento
de los vendedores; por ultimo, se puede evaluar las razones por las que se han perdido

clientes en un periodo de tiempo determinado.

Para alcanzar la satisfaccion de los clientes, es necesario contar con la
coordinacion de todas las partes en vistas a los objetivos de la empresa, conformando
equipos multifuncionales, a los cuales se les distribuird los recursos necesarios de la
empresa, como ser los recursos humanos para formar equipos de trabajo, los materiales
necesarios, la informacion sobre el producto, el cliente, la empresa, la distribucion, el
precio y la promocion, y la tecnologia necesaria para poder operar. A veces, la
terciarizacion de una parte de la cadena de valor puede llegar a bajar los costos y

brindarle una mayor calidad al producto final para el cliente.

Una forma de dar valor al cliente (Kotler) es ofrecerle -por periodos
determinados de tiempo- productos nuevos, cuya innovacion atraiga al comprador;
ademas, es importante cuidar que exista inventario suficiente para que se pueda
satisfacer la demanda y su posible crecimiento; a esto se agrega que las actividades de
toda la empresa debe tender a retener y a ampliar la cantidad de sus clientes; asimismo,
es importante la regulacién de los envios al cliente y el control de los pagos de los
mismos; Yy, por ultimo, la atencion al cliente es fundamental, en toda la cadena de valor:

antes, durante y después de la venta del producto o contratacion del servicio.

La satisfaccion del cliente trae muchos beneficios a la empresa oferente, porque
aquel se convierte en promotor de los productos y servicios de ésta, sin tener un costo
financiero agregado; asimismo, representa una entrada de dinero constante de tiempo en
tiempo; se convierte en cliente potencial de nuevos productos ofrecidos por la empresa;
se reduce el presupuesto de publicidad dirigido a quienes son fieles a la marca (Kotler,
2001).
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2.1.4.2. La importancia de la satisfaccion del cliente por encima del

producto

Las industrias parecian en el pasado siglo ser imbatibles por concentrarse en el
desarrollo e innovacion del producto, mas que en la satisfaccion del cliente. Porque,
aparentemente, no habia hasta entonces algin competidor que prefiera los productos de
la competencia frente a los del lider. Sin embargo, con el avance de la tecnologia, la
distancia en el abaratamiento de la produccion permitio el crecimiento de la
potencialidad de la competencia y la brecha que parecia infranqueable entre el lider del
mercado Yy los retadores se achico, hasta el punto en que los mismos lideres empezaron a
tener problemas econdmicos. Es que los mismos clientes que le fueron fieles porque no

existia otra posibilidad ahora tenian otras opciones.

El problema de enfocarse en el desarrollo del producto antes que en las
necesidades de los clientes es que se esta desatendiendo la satisfaccion de los mismos.
Asi, cuando aparece algo nuevo, los clientes actuales podrian cambiar de producto para
experimentar algo nuevo si no estan contentos con lo que han comprado hasta ahora.
Segun Levitt (2011), hay cuatro errores que toda empresa debe evitar para mantener el

crecimiento de forma constante:

a) Creer que el crecimiento estd garantizado al haber una poblacion pudiente
extendida y en constante crecimiento.

b) Sostener la creencia de que no existe un producto que pueda reemplazar al
que vende la empresa lider.

c) Apoyarse en la produccién en masa de los productos y en los precios bajos
de elaboracion, cuyos costos por unidad disminuyen por el aumento de la
produccion.

d) Creer que la superioridad se encuentra en la elaboracion cientifica del

producto con variables controladas (p. 89).

Respecto al primero de los engafios, las empresas creen que por haber una
poblacion con alto poder adquisitivo y en gran numero, tienen aseguradas las ventas. Es
decir, por el solo hecho de producir un bien, éste se vendera al instante en el mercado,
sin tener que pensar mucho. El problema es que se confunde lo que es propio de las

ventas con lo que es el marketing. Porque, segun Levitt (2011), hay una clara distincion:
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La distincion entre marketing y ventas es mas que semantica.
Las ventas se enfocan en las necesidades del vendedor y el
marketing en las del comprador. Las ventas se preocupan de la
necesidad del vendedor de convertir el producto en efectivo, y el
marketing, de la idea de satisfacer las necesidades del cliente
mediante el producto y todo el conjunto de cosas relacionadas
con crearlo, entregarlo y, finalmente, consumirlo. (...) En
contraste, una empresa con verdadera mentalidad de marketing
trata de crear bienes que entreguen valor y servicios que los
consumidores quieran comprar. Lo que se ofrece a la venta
incluye no solo el producto o servicio genérico, sino también la
forma en que éste se pone a disposicion del cliente, cuando, bajo
qué condiciones y en qué términos de intercambio. Mas
importante adn, lo que se ofrece a la venta estd determinado no
por vendedor, sino por el comprador. ElI vendedor sigue los
dictados del comprador de tal forma que el producto se
convierte en una consecuencia del esfuerzo del marketing, y no

viceversa (p. 92).

Esta diferencia de orientacion y de interpretacion de las necesidades de los
clientes es la que distingue a los lideres de los retadores y seguidores, quienes imitan
muchas veces los pasos de quien lidera el mercado. Como se sostuvo antes, hoy en dia
las empresas pueden con el tiempo igualar la cantidad producida por el lider y es una
tentacion muy grande el creer que se podra vender todo lo que una fabrica pueda
producir en un tiempo determinado, sin tener en cuenta lo que desea el cliente, sus

proporciones, el lugar, el modo y el tiempo en que lo quiere.

El problema de centrarse en el producto y no en las necesidades de los clientes
(Levitt, 2011) es que la industria produce bienes que los clientes no necesitan, no
quieren 'y, por lo tanto, no compran, y si lo hacen, la proporcién es menor a lo
producido. Alli es donde viene la decadencia de las empresas con capacidad de
produccion masiva (p. 93). Esta orientacion hacia el producto (Levitt, 2011) les hace

desviarse de las tendencias de mercado, de lo que busca y necesita el cliente, el cual,
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cuando encuentre algo que se adecue a lo que desea, ira por ello y no sera fiel a la
empresa que le estuvo comprando en el ultimo tiempo (p. 95).

Tambien es peligroso identificar los propdsitos de la empresa con lo que puede
llegar a hacer desde el punto de vista de la ingenieria del producto, tomando el
marketing como un producto agregado a la fabricacion. Es que las empresas se cierran
en variables que puedan llegar a controlar, dado que el comportamiento del cliente es
diferente en cada tiempo, cambiante y distinto de persona a persona. Esta es la trampa
de la investigacion y desarrollo de las empresas que quieren innovar en sus productos.
Pero van del producto y al final le dejan el modo de venderlo a los departamentos de
marketing y de ventas (Levitt, 2011).

Para tener un crecimiento sostenido, segun Levitt (2011), hay que tener en

cuenta el siguiente recorrido:

Dadas las necesidades del cliente, la industria se desarrolla hacia
atrés, ocupandose primero de la entrega fisica de satisfacciones
a los clientes. Luego retrocede alin mas hasta la creacion de las
cosas que permiten alcanzar parcialmente esas satisfacciones.
(...) Por ultimo, la industria retrocede atin mas hasta la busqueda
de las materias primas necesarias para fabricar sus productos (p.
96).

El marketing se fija en los valores que hay en el intercambio, a diferencia de la
venta de los productos, buscando la satisfaccion de los clientes, mas alla del dinero que
traiga para adquirir el producto. Pero se deben tener en cuenta, segun Levitt (2011), las

siguientes recomendaciones:

a) Tener en cuenta las exigencias del mercado antes que la competencia.

b) Toda empresa debe tener un lider que quiera triunfar por encima de sus
competidores. Para ello debe contar con una mirada de grandeza, que sea
compartida por sus seguidores, que son los clientes.

c) La empresa debe ser una generadora de satisfaccion de los clientes, a los
cuales seducira y los hara fieles a su marca. La satisfaccion es lo esencial en
la produccion de valor de los bienes fabricados por la empresa.

d) La generacion de valor debe entusiasmar a las personas que trabajan en la

empresa, de tal modo que la impulsen hacia las metas que se han propuesto.
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e) Laempresa debe ser tenida en cuenta como la que compra a los clientes con
lo que hace, es decir, que las personas quieran hacer negocios con ella. Para
ello es muy importante que ella sepa los objetivos que quiere cumplir y hacia

donde se dirige cuando los logra (p. 98).
2.1.5. La cadena de valor

La cadena de valor es el proceso por el cual se le brinda al cliente un bien o
servicio que es acorde a sus necesidades en determinado tiempo y lugar. Para ello, es
imperioso que la empresa capte la necesidad que el cliente desea cubrir y los
requerimientos con los que quiere que eso suceda, de tal modo que la oferta sea

personalizada.

Segun Kotler (2001), los clientes del siglo XXI desean que la atencién de las
empresas sea dirigida a ellos individualmente, es decir, que se ajuste lo mas posible a lo
que ellos requieren; ademas, prefieren la atencion al cliente dirigida por un profesional,
gue conozca no solamente lo propio del negocio que ofrece, sino su comparacién con la
competencia, para poner de relevancia las diferencias y ventajas competitivas que ofrece
al cliente; a ello se agrega también la espera de un beneficio inesperado, que supere sus
expectativas, es decir un trato preferencial y privilegiado, porque los clientes son los
que tienen el poder de compra o contratacion de los servicios que ofrecen las empresas,

haciéndolo valer al momento de la compra (p. 53).

Segun Kaotler (2001), las empresas, por su parte, para saber si lo que ofrecen es
valorado por los clientes, pueden medir la tasa de retencion de los clientes, su costo para
la empresa, buscando las causas por las que no siguen siendo clientes habituales,
buscando atacar las causas que estén en su dominio, y evaluar el costo de reduccién de

la tasa de desercion (p. 47).

2.1.6. Las razones de compra del cliente

2.1.6.1. El comportamiento del cliente

Para que el cliente potencial se convierta en comprador, es necesario que él
recorra un camino que va desde el reconocimiento de la necesidad hasta la adquisicion

del producto que le responda a ella. Lo primero que sucede es que el cliente potencial
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descubre una carencia y se compara con el estado ideal que le permita superar esa
necesidad. Esta puede ser de variada indole, pero requiere que sea atendida para
conservar la calidad de vida como actualmente se encuentra o la promueva a un estado

superior.

Una vez reconocida la necesidad (Monferrer Tirado, 2013), el cliente potencial
buscara informacion en el mercado para darle la satisfaccion adecuada. Puede ser a
través de personas conocidas, anuncios de las empresas oferentes, o publicidades de las
empresas publicas en los medios de comunicacién, o podria basarse en su experiencia
pasada para discernir sobre lo que le conviene. En este proceso, de todo el mercado
oferente, tomara aquellas que le son mas conocidas o familiares, sea por la marca o por
otra razon. De estas marcas reconocidas, disminuird su seleccién a aquellas que le
parecen las mas adecuadas a su necesidad y, por Gltimo, tomaréa la eleccion por una de
ellas (pp. 84-85).

Si tomamos en cuenta el grado de compromiso del comprador y la
diferenciacion de las empresas oferentes respecto a la competencia, tenemos los

siguientes modelos de compradores, segun Monferrer Tirado (2013):

a) Comportamiento complejo: consiste en compras de productos de alta
gama, poco frecuentes, pero que tienen muchas diferencias entre las
empresas oferentes. EI consumidor debe aprender a diferenciar los productos
y los servicios que le traen aparejados.

b) Comportamiento de reduccion de las diferencias: consiste en productos
con altos precios, pero con pocas diferencias entre las empresas oferentes. El
comprador terminara aprendiendo las diferencias con las experiencias pos-
compra.

c) Comportamiento de busqueda variada: el precio de los productos no son
tan elevados, pero entran las diferencias entre las empresas oferentes en sus
productos. ElI consumidor experimenta con los productos, cambiandolos la
siguiente vez que vuelve por el mismo rubro.

d) Comportamiento habitual: tienen precios bajos, pero las diferencias entre
las empresas oferentes son minimas o inexistentes. El consumidor
permanece fiel a la marca que ha comprado durante mucho tiempo, no dando
importancia a la informacién de las empresas oferentes de la competencia.

Toma una actitud pasiva (pp. 90-91).
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2.1.6.2. Los modelos de decisidon del comprador

El cliente puede ser entendido en su comportamiento desde distintos puntos de
vista, de acuerdo a los enfoques en que uno se pare para mirarlos. Segun cada modelo
que uno tome para entender al cliente, habra un modo diferente de obrar respecto a él,

variando las estrategias y la misma organizacion de la empresa.

De acuerdo a Wilensky (2006), el enfoque microecondémico tiene las siguientes

caracteristicas:

El modelo propuesto por la teoria microeconémica es
esencialmente normativo. Presupone la existencia de un
consumidor guiado por su “mejor interés” y un sistema
coherente de ‘“normas logicas”. Este modelo considera
fundamentalmente dos variables: el precio y la cantidad
requerida de un cierto bien. (...) Este enfoque teorico presenta
un consumidor que procura maximizar la satisfaccion de sus
necesidades. Sus decisiones resultan de una serie de célculos
“conscientes” y “racionales”, mediante los cuales procurard
intercambiar sus ingresos por bienes que le reporten la mayor
satisfaccion (utilidad) posible (...). La microeconomia expresa,
en consecuencia, la conducta del consumidor a través de una
lista de axiomas de preferencia que sustentan su analisis teérico
de la demanda (pp. 207-208).

Las caracteristicas descriptas por Wilensky (2006) en esta cita nos muestran que
se mira al consumidor como quien mira todo desde la utilidad, que se la entiende como
la mayor adquisicion de beneficios al menor costo posible. ElI consumidor busca
satisfacer las necesidades evidentes de su vida, teniendo en cuenta sus condiciones
sociales. Pero hay una lista de prioridades a cumplir que varian por la edad, los ingresos,
su estado civil y si tiene hijos. En cada ciudadano es diferente, teniendo en cuenta sus

caracteristicas personales.

Pero cuando una empresa oferente no da sefiales claras sobre su producto o es

semejante a la competencia, la nocion de utilidad no es suficiente y este modelo es
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insuficiente. Para ello, desde este modelo se puede buscar mas informacién, comparar la
marca con otras, o0 buscar un producto que tenga diferencias respecto al resto (Wilensky,
2006).

El enfoque conductista sigue a la escuela de psicologia con el mismo nombre,
que entiende que un individuo puede responder a un estimulo condicionado partiendo de
un ambito conocido para la persona en cuestién y brinda una respuesta acorde al
estimulo generado. Si esta respuesta que ha generado el individuo es acorde a las
expectativas de la empresa oferente (Wilensky, 2006), entonces se reforzara; por el
contrario, si el estimulo no ha alcanzado los objetivos de la accion, entonces se

descartara por otra (pp. 211-213).

De cada compra, el cliente aprende si se ha ajustado a sus expectativas o0 no y
vuelve a repetir la compra o la cambia por otra. En este juego de prueba y error, la
empresa oferente ajusta su estrategia comercial para que se adecue a las expectativas del

consumidor.

El enfoque de la piscologia social se desarrolla en estrecha union con las
ciencias sociales de la sociologia, la psicologia, la etnografia y la antropologia cultural.
Utiliza las nociones de estatus y rol para entender la participacion del consumidor en el
mercado. Asi lo entiende Wilensky (2006):

Muy sintéticamente, puede definirse el “status” como el
conjunto de “actitudes”, “convicciones” y “modos de conducta”
que el sujeto espera encontrar en los deméas. De la nocion de
“status” (...) se desprende que éste determina al
comportamiento personal en fia vida social, pues se incorpora a
la “conciencia de si”, es el centro de las “actitudes”, el productor
de los “valores” y el que determina el nivel de las “aspiraciones”
futuras. Todo sistema social implica un gran sistema de “status”.
El “rol” es aquel conjunto de actitudes y comportamientos que

los restantes miembros de la sociedad esperan del sujeto (pp.
220-221).

El lugar que ocupa un individuo en la sociedad asignado por ésta es el status. A
partir de alli se generan las creencias, valores, costumbres, modo de comportamiento

que se evidencia en su convivencia diaria. De alli surge el rol que debe cumplir en las
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distintas comunidades de las que el individuo forma parte. De aqui surge la motivacién

personal de los individuos y sus condicionamientos sociales.

Desde el enfoque psicografico, se entiende que la formacién de la personalidad
de un individuo es fruto de la interaccion del mismo con respecto a las distintas
comunidades y los ambitos en que se encuentra relacionado. Se basa en estudios de
variables estadisticas y su mayor o menor incidencia de acuerdo al grupo de que se trate,
las circunstancias que lo rodean o por las que se ve influenciado y los rasgos de
personalidad de los individuos, que son determinantes en muchos casos para la eleccion

de las marcas.

Sin embargo, comparado al modelo socioecondémico (Wilensky, 2006), éste ha
permitido una mejor prediccion de la conducta del consumidor que el andlisis de la
personalidad. De todos modos, este enfoque muestra que el consumidor visualiza el
producto como una proyeccion de si mismo, fendmeno semejante a mirarse en un
espejo. En esto entra la comparacion entre la realidad actual del sujeto y lo que desearia
ser, que se busca compaginar con el mensaje simbdélico que transmite el producto de la

empresa oferente (pp. 222-223).

De hecho, los consumidores de una marca se asemejan en las caracteristicas de
personalidad por tener inquietudes y deseos semejantes (pp. 223-224). Dentro de esta
descripcion de la personalidad entran también los estilos de vida que elige cada persona
para si misma, que condicionan el modo de eleccion de los productos con los que daran

satisfaccion a sus necesidades (p. 223).

Desde el enfoque socioldgico, donde el hombre entra relacion con el otro
(Wilensky, 2006), el individuo busca superar a los demas para salirse del sentimiento de
inferioridad heredado en su infancia. Asi, tendera a la seguridad y a la busqueda de la
perfeccion constante de si mismo para predominar por encima del otro. ElI consumo de

bienes lo colocaria en un escalon superior a los demas.

Otros autores enfocaron las relaciones sociales desde el punto de vista de la
satisfaccion, porque entienden que desde su contacto con el otro surge la satisfaccion y
la motivacion para lograrla. Esto se insertaria en la teoria freudiana de desarrollo de la
libido (p. 226).
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En el enfoque psicoanalitico (Wilensky, 2006), se mira al consumidor desde su
historia, que esté sustentada en estudios sobre el mismo. Se tiene en cuenta los gustos,
las acciones y los pensamientos. Para ello, se los observa, se les pregunta sobre las
motivaciones que los llevan a comprar un producto en lugar de otro, 0 una marca
especifica, y se interpreta sus acciones en base a lo que ellos manifiestan y a lo que
encuentra latente en sus acciones. En todo el desarrollo de este estudio se encuentran
presentes las fases de la conciencia y sus proceso de manifestacion y latencia (pp. 229-
230).

En el enfoque estructural, Wilensky (2006) entiende que:

(...) considera que la demanda percibe como un “mensaje”
integrado el conjunto constituido por el producto, el envase, el
precio, la red de distribucion y la campafia publicitaria. El
consumidor percibe y decodifica ese mensaje como una
estructura de significado, es decir, como el efecto de un
lenguaje. El “producto” como totalidad es, entonces, un
significado que adquiere valor por oposicion a otros productos
competitivos. El consumidor tiene una expectativa Optima y
opone a ella todos los “significados” que decodifica eligiendo el
gue mas compatibiliza con dicha expectativa. Ese grado de
compatibilizacion resulta de la interseccion entre su expectativa

y el significado de una marca (p. 232).

Hay una empresa oferente que es la que emite el mensaje al producir un bien y
ponerlo a disponibilidad del cliente potencial, que es el remitente. EI mensaje esta
cargado de simbolismos, que deben ser interpretados y decodificados por el potencial
consumidor, que tendra que ver la compatibilidad de lo que se le ofrece con lo que
necesita. Su capacidad de consumo, el tiempo justo y el modo en que quiere dar
satisfaccion a su necesidad. El cliente puede tener una reaccion acorde a los intereses de
la empresa o puede abstenerse de comprarle. Esto dependerd de lo que considere

conveniente el cliente (pp. 232-233).
2.1.6.3. Las caracteristicas del consumidor actual

El consumidor actual ha cambiado notablemente a nivel mundial debido al

avance de la tecnologia de la informacion, lo cual le permite tener acceso a un cumulo
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de caracteristicas de las empresas ofertantes y de sus productos. Pero como afirmé Ries
(2001) en su momento, la informacién disponible en los medios de comunicacion es
superior a lo que cada individuo puede llegar a absorber en un lapso de vida corto. Esta
afirmacion también es respaldada por Klaric (2012), que sostiene que la oferta es
superior a la demanda en informacion, en productos y en empresas, por lo cual el
consumidor se ha vuelto muy selectivo, exigente y busca constantemente lo innovador
y diferente (p. 79).

Este cambio de paradigma del consumidor requiere de quienes estudian el
mercado que recurran a otras ciencias y recursos para entender las razones de compra
de los clientes potenciales (Klaric, 2012). ElI consumidor actual le da mas valor al
significado del producto que a lo que realmente es. En la investigacion del consumidor
es mas importante, entonces, el estudio de las razones subconscientes de la compra que
las estadisticas generales de las masas de poblacion, porque es donde se generan las
decisiones (pp. 80-81).

El consumidor tiene a su alcance un sinfin de medios a su disposicion para
encontrar en pocos minutos la informacién que necesita para satisfacer su necesidad
(Klaric, 2012), no solamente acerca de sus problemas, sino de las empresas que podrian
darle una solucion, de sus productos, de los comentarios de otros usuarios, de su
calificacion e, inclusive, contar con la posibilidad de preguntarle al mismo empresario

que oferta sus productos (pp. 84-85).

Asimismo, hoy en dia se hace més necesario que antes conocer las subculturas
dentro de ciertos grupos y segmentos, debido a sus caracteristicas particulares, incluso
dentro de un grupo definido por edad, o estado civil, o habito social comin, como en el
caso de los adolescentes (Klaric, 2012). A estos grupos se los conoce como tribus

urbanas.

A todo esto se agrega que el consumidor corre mas rapido y es mas insaciable
que en épocas anteriores (Klaric, 2012), porque hay una mayor oferta y los tiempos se
han acelerado por el avance de la tecnologia. Por todo lo cual las empresas oferentes
necesitan estar al dia de las ultimas tendencias culturales y del conocimiento de las

subculturas de un especifico lugar (pp. 86-90).
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Igualmente, hoy se sabe que las decisiones de los consumidores, debido a
investigaciones de la neurociencia, es en promedio un 85% subconsciente (Klaric,
2012), por lo cual el restante 15% es lo que manifiesta conscientemente el cliente
sobre la razon de compra. Entonces, no tiene la misma efectividad la estrategia que se
apoya en métodos tradicionales que aquella que investiga al consumidor desde sus
razones subconscientes (p. 98). En este sentido, las técnicas de focus group se basan en

ese 15% de decision de compra de los consumidores, siendo poco preciso.

Asimismo, siendo muy diferentes las culturas de una region a otra, o dentro de
una misma region, segun Klaric (2012), la biologia es lo que todos tienen en comun,
independientemente de la region, cultura o pais del que se trate, mas aun porque se
asocia al cerebro reptiliano, donde se encuentran las funciones mas elementales de la
supervivencia, del cual se hablara mas adelante cuando se describa el neuromarketing.
Pero junto con la biologia, se suman también el estudio de la psicologia, la
antropologia y la semiotica (pp. 111-112).

Del mismo modo entiende Klaric (2012) que se debe obrar de acuerdo a la venta
de productos que contengan azulcar, porque ésta “(...) genera un sentido de premio,
alegria y energia, lo que hace que el cuerpo se satisfaga. (...) Llegaras a la conclusioén

de que para vender azucar, aqui y en China, debes vender alegria” (p. 114-115).

Por otro lado, no se les puede vender al varon y a la mujer de la misma manera,
porque ambos son diferentes desde el punto de vista del procesamiento de la
informacion, debido a la conformacién neuroldgica de sus cerebros. Las mujeres se
expresan mas que los varones, se retnen para aprender unas de otras, mientras que los
hombres usan menos palabras para expresarse, y se reinen con sus pares para compartir

lo que hacen.
También a las mujeres, de acuerdo a Klaric (2012), son capaces de

(...) relacionar mas palabras, mas elementos graficos, y mas
objetos simultaneamente dentro de un anuncio publicitario,
mientras que el hombre es sumamente basico: a los hombres les
tienes que mandar mensajes sumamente sintetizados, con pocas
palabras y pocos elementos, porque de otra manera se
confunden (p. 123).
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A todo ello se agrega que el consumidor actual tiende a consumir productos que
son dafiinos para su salud mas que aquellos que los protegen en un porcentaje mayor
(Klaric, 2012), debido a ser un elemento no recomendado por los médicos, es decir por

el deseo de lo prohibido para la salud (pp. 125-127).

También, fruto de la investigacion de mercados (Klaric, 2012), al consumidor
actual le gusta el misterio, porque le llama la atencién como rasgo de diferenciacién de
los anuncios de la competencia: misterio respecto al proceso, a la patente, a la
competencia, al origen lejano del producto (pp. 129-131). En la misma linea de
investigacion, agrada mas a la mente del consumidor un producto con forma
redondeada que uno que tenga vértices, por su similitud a la naturaleza, donde no
abundan los segundos, pero si los primeros (pp. 131-132). Ademas, para simplificar el
mensaje de la empresa oferente al consumidor potencial, es mas agradable a la mente

del consumidor la utilizacién de metaforas (p. 132).
2.1.7. El entorno de marketing

La empresa desarrolla su actividad en base a lo que sucede en la sociedad. Por
ello debe tener en cuenta lo que pasa con los individuos a los que les quiere vender en el
contexto en el que se encuentran. De ese modo podra anticiparse a sus decisiones,
prever lo que podrian hacer y llevar a la empresa en la direccion en que va el potencial
consumidor. En relacion a los entornos del desempefio de las empresas, los entornos

pueden ser de seis clases diferentes (Kotler, 2001):

1) Entorno demogréafico: consiste en la cantidad de personas que se
encuentran en las distintas ciudades, regiones y paises. Pero no soélo le
interesa al que estudia un mercado la cantidad de personas, sino también sus
edades, el nivel de educacion alcanzado, la cantidad de personas por familia
y su conformacion, el origen étnico; esto ultimo es especialmente importante
para conocer las costumbres que son importantes al momento de tomar una
decision de compra. Ademas, es importante conocer los movimientos
migratorios dentro de las ciudades, regiones y paises para dirigir sus

acciones comerciales de forma mas personalizadas. Asimismo, dentro de los
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grandes mercados existen micro mercados a los cuales los ciudadanos se
desplazan (pp. 140-145).

Entorno econdémico: consiste en la averiguacion del nivel de ingreso de los
ciudadanos, las ciudades, regiones y paises. En el analisis de los ingresos, se
distingue a estos participantes de acuerdo a la economia que desarrollan, si
son de subsistencia, de desarrollo de materias primas, en proceso de
industrializacion o ya industrializadas. También es importante saber de los
ciudadanos, segun su ingreso, la capacidad de compra que tienen, si se han
comprometidos en deudas y si tienen posibilidades de acceder a créditos,
porque de ello dependeré la capacidad de respuesta a las promociones de las
empresas (pp. 145-147).

Entorno natural: consiste en los recursos con los que cuenta una empresa
para obtener la materia prima, de la cual producira sus bienes y ofertara sus
servicios. En este sentido, también es importante la energia para poder
elaborar la materia prima, especialmente para regiones industrializadas,
donde se requieren altas cantidades de energia. Con el crecimiento de la
conciencia ecolédgica de los ciudadanos y la preservacion del medio
ambiente, también es importante el conocimiento de las préacticas de las
empresas en favor de la preservacion de la naturaleza y de la biodiversidad
(pp. 147-148).

Entorno tecnolo6gico: consiste en el desarrollo e implementacion de
tecnologia que le brinde a la empresa superioridad comercial respecto a sus
competidores, acelerando y abaratando los procesos de produccion, lo cual
les permitiria presentar precios competitivos. Lo que se debe tener en cuenta,
en este sentido, es el ritmo de cambio de las tecnologias, las oportunidades
que brindan la innovacion, el presupuesto que se le destina a la innovacion y
desarrollo, y las disposiciones legales que rigen el cambio tecnoldgico (pp.
148-150).

Entorno politico y legal: el empresario debe tener en cuenta las leyes que
han dictado los dirigentes de la sociedad en vistas a desarrollar el mercado en
el marco legal. Esto incluye no solamente la regulacion de sus empleados,
sino de todo el proceso de creacién de los productos, su comercializacion,

distribucion y atencién de los reclamos de los ciudadanos (pp. 150-152).
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6) Entorno cultural: consiste en tener en cuenta las costumbres, creencias,
ideas, tendencias culturales, modas de los ciudadanos y grupos formados de
la sociedad, que ejercen influencia en las decisiones de los mismos frente a
lo que ofrecen las empresas. Esto incluye las miradas en torno al individuo, a
su relacion con el otro, a las organizaciones, a la sociedad, a la naturaleza
como medio ambiente, al universo y su origen (donde entran las creencias
filosoficas y religiosas). De aqui provienen las costumbres, valores y habitos
sociales de los grupos formados. Dentro de los grandes grupos culturales,
pueden llegar a formarse subculturas o subgrupos, que también ejercen su
influencia en las decisiones de los demas, especialmente entre personas de
edades tempranas, como los adolescentes. En toda mirada hacia la cultura,
debe tenerse en cuenta el cambio de los calores y costumbres vigentes por
otros de distinta indole (pp. 152-154).

2.1.8. La segmentacion del mercado

La segmentacion de mercado es la parcializacion de los consumidores por
caracteristicas comunes que los diferencian del resto de los ciudadanos, tomandolos
como una categoria diferenciada, a la cual se dirigirdn los esfuerzos de produccién
promocion, venta y distribucion de los productos y servicios de las empresas oferentes
(Kotler, 2001).

La segmentacion se distingue del marketing masivo, que se dirige a todos los
consumidores de una sociedad, bajando los costos de produccion, promocion y venta, al
dirigirse a un espectro de ciudadanos amplio, pero tiene el riesgo de ofrecer sus

productos a quienes no estan interesados en él, provocando un gasto innecesario.

Por otro lado, cuando las empresas se dirigen a un grupo mas reducido de
ciudadanos, se le llama marketing de nicho, debido a caracteristicas comunes mas
especificas y reducidas. Esto permite ser mas acotados en el presupuesto, evitar la
competencia directa con las grandes empresas, y mejorar la rentabilidad de las acciones
con promociones al alcance del presupuesto de las pequefias y medianas empresas.

Segun Kotler (2001), un nicho tiene las siguientes caracteristicas:
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Los clientes del nicho tienen un conjunto bien definido de

necesidades; pagan un precio superior a la empresa que mejor

satisface sus necesidades; es poco probable que el nicho atraiga

a otros competidores; el ocupante del nicho logra ciertas

economias gracias a la especializacion; y el nicho tiene potencial

de tamafio, utilidades y crecimiento (p. 257).

Asimismo, las empresas podrian dedicarse a satisfacer necesidades de clientes

locales, sean ellos personas individuales u otras empresas dentro del radio de accion

definido previamente por la empresa oferente. EI problema del marketing local es que

debe responder a las necesidades especificas de sus ciudadanos, que pueden ser muy

variantes, y se cierra a las economias de escala, lo cual eleva los costos de produccién.

A diferencia de las otras formas de segmentacién mencionadas, el marketing

individual se reduce a adaptar la produccién, la promocion, la venta y la distribucion a

personas o0 empresas con caracteristicas especificas, de forma tal que sea personalizado.

Por otro lado, la segmentacidn en referencia al mercado puede realizarse de

acuerdo a los siguientes patrones (Kotler, 2001):

a)

b)

d)

Segmentacion geogréafica: consiste en parcializar la poblacion por su
adhesion a una religion, por la cantidad de habitantes de una ciudad, la
cantidad de habitantes por metro cuadrado, el clima del lugar.
Segmentacion demografica: consiste en separar la parte de la poblacién
que retna las caracteristicas de edad, de cantidad de miembros de
familia, etapa de la vida, género, ingreso econdémico, ocupacion laboral,
nivel educativo, clase social, y aspectos semejantes.

Segmentacion psicografica: es la division de la sociedad por las
costumbres adoptadas por sus ciudadanos, o los rasgos de personalidad
comunes.

Segmentacion conductual: es la diferenciacion de los ciudadanos a
partir de los beneficios que desean obtener, su relacién con los servicios
ofrecidos (cliente potencial o actual), si hace uso de forma habitual el
producto ofrecido o uno semejante, nivel de lealtad a la marca,
comportamiento respecto al producto.
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Frente a esta segmentacion del mercado (Kotler, 2001), la empresa oferente
puede hacer una seleccion de los segmentos que abarcara su actividad comercial: la
seleccion podria ser selectiva cuando toma varios segmentos que son atractivos para los
consumidores potenciales; también puede hacerse una especializacion por medio del
producto, cuando se vende un mismo bien a distintos segmentos del mercado (vender
colectivos para transporte publico o a clubes de fatbol con planteles grandes); o por
medio del mercado, que consiste en satisfacer varias necesidades de un grupo especifico
del mercado (los turistas tienen muchas necesidades atendidas por las agencia de
turismo y los hoteles); por ultimo, hay empresas que buscan abarcar la totalidad del
mercado (venta de tecnologia adaptada a distintos grupos econdémicos de la sociedad).

2.1.9. La atraccion del cliente al producto: las estrategias

2.1.9.1. Definicion de estrategia

La estrategia es un plan que integra los principales objetivos que desea alcanzar
y cumplimentar una organizacion. Se diferencia de las metas, que son los mismos
objetivos a los cuales se ordenan todos los miembros de dicha organizacion; ademas,
estas metas establecen la naturaleza y direccion de la empresa. Pero, para lograrlo, ella
debe plantear ciertas reglas en comin que respetaran todos, a las cuales se les conoce
como politicas empresariales u organizacionales. Dentro de estas politicas, se
establecen lineas de accidén en vistas a alcanzar las metas, que se conocen como
programas, dentro de los cuales se encuentran las decisiones estratégicas (Mintzberg,
1993).

A partir de estos conceptos, Mintzberg (1993) define la estrategia como “(...)
guias para la accion o como los resultados, a posteriori, de un comportamiento decisoria
real” (p. 6).

En sentido clasico se entendia la estrategia desde el punto de vista militar, como
preparacion del ejército para vender al enemigo, estudiando las ventajas que brindaba el
medio ambiente y las fortalezas y debilidades del enemigo y las del propio ejército.

Entonces, se disponia el propio ejército para atacar las debilidades del enemigo y
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disminuir las fortalezas, haciendo lo contrario con respecto al propio ejército
(Mintzberg, 1993).

Otra forma de entenderla, mas cercana a nuestra época, es enfocar la estrategia
como un plan, que consiste en la especificacion de las acciones a emprender y es un

modo de encarar la accion, en orden a conseguir la meta deseada (Mintzberg, 1993).

Una forma diferente de entender la estrategia respecto a las mencionadas, es
considerarla como un patrén, es decir, como un modelo en cual se vean reflejadas las
acciones, dandole consistencia al conjunto de todas ellas, porque coordina las distintas

acciones en un todo organizado (Mintzberg, 1993).

Asimismo, la estrategia puede ser tomada como una posicion, es decir, una toma
de postura desde la cual se busca generar ganancias para la empresa, cuyo ambiente
natural es el mercado donde compiten las empresas por las decisiones de compra de los

clientes potenciales (Mintzberg, 1993).

Finalmente, se puede visualizar la estrategia como una perspectiva desde la cual
se mira el mundo, incluida la empresa y el mercado. Ademas, implica un entendimiento
particular de la cultura, de la forma de hacer negocios, los valores que proclama la
empresa, el concepto de producto que quiere ofrecer y una ideologia que es compartida
entre los miembros de la organizacion (Mintzberg, 1993).

De todo esto, segun Mintzberg (1993), debe quedar claro que una estrategia
tiene que constar de metas a alcanzar, politicas o reglas a respetar, secuencias de accién
para conseguir las metas, asignacion de recursos segun disponibilidad y necesidad de
los sectores y coordinacion de las partes de la organizacion. Pero a ello se agrega que:
los objetivos deben ser claros, se debe conservar la iniciativa, se debe ser flexible ante
los cambios, siendo las autoridades lideres que coordinan y se comprometen con las

partes, sorprendiendo a los clientes (pp. 11-13).
2.1.9.2. Clasificacion de las estrategias

2.1.9.2.1. Estrategia de innovacion
Cuando se trata de innovar, Wilensky (2004) distingue entre:

a) La creatividad en la empresa y la que se realiza en el mercado: se
distingue la diferenciacion en la organizacion corporativa de la que se

implementa en la promocién y venta del producto o servicio en el mercado.
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La innovacién en el negocio y las que son meramente deportivas:
consiste en la distincion de la planificacion de la innovacion y aquella que
carece de una, por lo que no tiene continuidad en el tiempo y en el mercado.

Las innovaciones exitosas y las que son solamente particulares: se refiere
a las innovaciones que se aplican a la filosofia del negocio, que cambian la
forma de entenderlo y de llevarlo a cabo, a diferencia de aquellas
modificaciones que no modifican la esencia de hacer negocios, pero que

cambian algunos aspectos particulares (p. 101).

Aqui se mencionan temas importantes de la politica de negocios que son la

planificacién interna de la empresa para llegar a un resultado légico en la venta y

promocion de los productos, logrando la satisfaccion de los clientes. Ademas, esa

planificacion permite la correccidn y evaluacion de las estrategias implementadas, para

ajustar las mejoras, dejando de lado lo que hasta ahora no ha funcionado. También

distingue los cambios estructurales de aquellos que tienen poco impacto en la empresa y

en la forma de encarar los negocios.

Ahora bien, las clases de innovacion que se pueden mencionar son las

siguientes, segun Wilensky (2004):

1)

2)

3)

Innovacion tecnoldgica: puede consistir en un cambio del producto o del
proceso con el cual se llega al producto final. Si se refiere al producto, éste
puede cambiar en sus funciones, o aumentar los problemas a los que da
solucién, en escala ascendente; si se refiere al proceso, podria ser que baje
los costos para la empresa, lo cual generaria menores costos para el cliente.
Innovacion Imitativa: consiste en hacer mejor lo que presenta la
competencia, tomando aspectos importantes de del producto o servicio
brindado.

Imitacion competitiva: consiste en un cambio en el producto, o el mercado,
o la forma de presentar el producto delante del publico. Sobre el producto,
se presenta como mejor que la competencia, de cara a las necesidades y
exigencias del cliente; sobre el mercado, porque se encontraria mejor

posicionado, o tendria una mejor distribucion en el mercado; respecto al
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cambio de imagen del producto, se refiere a los cambios fisicos que apuntan
a generar un impacto en el cliente al estar cargado de simbolos. En toda esta
innovacion busca aduefiarse del atributo especifico del producto en el
mercado (pp. 103-117).

Por otro lado, Jaime Castell6 (2012) entiende que en el siglo actual se ha
superado el modelo tradicional en el que las empresas guardaban celosamente su
informacién y disefios de la mirada de extrafios para divulgarlo después directamente en
el mercado. Esta forma de innovacion tradicional se conocia como Hard innovation,
debido al empleo de profesionales de la empresa que pertenecian a un laboratorio o
departamento de investigacién y desarrollo de la misma. Se los conocia como
empleados de bata blanca. Sus innovaciones apuntaban a los aspectos técnicos de los
productos, lo cual impactaba en el hemisferio izquierdo de los clientes, que es donde
reside la parte racional y analitica de los mismos, pero requerian el conocimiento
minimo de los clientes, por lo cual generaban menor fidelizacion que los actuales
modelos de innovacidén. Por todo ello, los procesos eran costosos. A estas innovaciones

se las conocia como innovaciones cerradas (pp. 104-106).

En cambio, los modelos de innovacion actual se los conoce como blandas (soft
innovation), segun Catell6 (2012), porque consisten en el desarrollo de cualquier parte
del proceso de contacto del cliente con la empresa, desde la atencion hasta el servicio.
Las personas que intervienen en el proceso no tienen bata blanca como los anteriores,
porque pueden ser individuos que no pertenezcan a la empresa y que no tengan los
mismos conocimientos que los especialistas que hay en ella. Las innovaciones apuntan a
generar nuevas experiencias, por lo cual se dirigen al hemisferio derecho del cliente,
donde se encuentran las emociones y sensaciones. Todo ello lleva a abaratar los costos
del proceso, aumentar la fidelidad de los clientes al adecuarse a sus necesidades, deseos
y expectativas y representan innovaciones abiertas a la participacion del publico (p.
106).

Ahora bien, los clientes eligen los productos de las empresas por las
distinciones, la excelencia y la importancia del producto o servicio respecto a lo que
ofrece la competencia (Castello, 2012). Esto produce que las innovaciones se
mantengan en el tiempo. Todo ello hace que la innovacidn sea importante para mantener

al cliente en la empresa, conservar la competitividad del negocio y hacerlo crecer.
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Ademas, la innovacion genera nuevas experiencias para los clientes, incluso superiores

respecto a la competencia en el mismo segmento en el que se compite.

Respecto a los modelos tradicionales, este modelo blando donde se involucran
personas ajenas a la empresa, tiene dos desafios a tener en cuenta: el primero es que se
le brinda el acceso a personas que no pertenecen a la empresa a la informacion, recursos
y comunicacion con la empresa mas alld de su rol como clientes, lo cual requiere de la
ella la preparacion de las estructuras, de sus empleados y estar dispuesto a crear algo
nuevo con personas que no pertenecen a la empresa; lo segundo a tener en cuenta es la
calidad, que puede variar debido al desorden de la fuente, porque los aportes puede

provenir de cualquier persona, sin reglas, ni orden.

En cuanto a los modelos que se encuentran dentro de este nuevo paradigma,

Castello (2012), menciona cuatro, detallados a continuacion:
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MODELO DE
MODELO DE
MODELO MASS MODELO DESARROLLO
PLATAFORMAS
CUSTOMIZATION OPEN LABS DE
CROWSOURCING
PLATAFORMAS
e Permite la Esta muy | @ Es realizado | ¢ Son mas abiertas
participaciéon  de controlado. para que los otros
terceros en el No tiene determinado modelos.
disefio de definidos entorno. Contactan a
productos proyectos, ni|e La empresa personas con las
e Personaliza los tareas. brinda el ideas y a éstas y
productos para el Parten del software  para las empresas con
cliente. didlogo  con que las personas la potencialidad de
e Apela a la los clientes. desarrollen produccion.
comunidad de Modelos  de aplicaciones Puede participar
disefiadores. negocios B2B. nuevas. cualquiera en
e Crean un informacion,

mercado de

consumidores.

software y disefio
(pp. 108-111).

Fuente: Elaboracion propia a partir de Customer Experience, de Jaime Castello, (2012).

2.1.9.2.2. Estrategia de diferenciacion

El posicionamiento de una empresa es

la estrategia competitiva de

diferenciacion de ella misma, sus productos y servicios respectos a los ofrecidos por la

competencia en un mercado especifico. Dentro de la diferenciacion, la empresa oferente

debe determinar los criterios que sefialan los valores que espera recibir el cliente

potencial, y cuéles de ellos son primeros y cudles vienen subordinados o posteriores a

aquellos sefialados como importantes.

Pero, para entender mejor el posicionamiento, es necesario determinar lo que es.

Porque seria un error creer que se trata de una estrategia que va dirigida al producto en

cuanto tal, sino a colocarse en la mente del cliente, que es lo importante, porque sera

éste quien compre el producto y si no le interesa, 0 se adecua a sus necesidades,
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exigencias y deseos, el producto queda sin comprador a la vista (Ries, 2001). Es que se
trata de relacionar lo nuevo con lo antiguo que ya existe en la mente del cliente. Porque
segun Ries (2001) vivimos en una sociedad sobre comunicada y es poca la
informacién que puede retener un cliente en un lapso de tiempo determinado, ante la
voluminosa cantidad de ofertas, mensajes promocionales, medios de comunicacion,

canales de venta (p. 10).

Entonces, los clientes tienden a simplificar en su cabeza las ofertas a unas
pocas, para hacer mas sencilla la compra (pp. 10-11). Pero, para llegar a la mente del
cliente potencial es necesario simplificar el mensaje, para que no implique grandes
razonamientos, sino expresiones de seduccién. El mensaje va dirigido a captar la

atencion del cliente mas que en una descripcion del producto.

En la comunicacion seductora hacia el cliente (Ries, 2001), cuanto mas
simplificado es mejor; cuanto mas cargado de significados, es peor, porque el cliente,
con todas las tareas que tiene para hacer no tiene tiempo para pensar, reflexionar,
discernir, salvo cuando se trata de temas muy importantes y urgentes. Debido a esto, los
mensajes que logran quedar en la mente del cliente potencial frente a los que se
transmiten son muy pocos (p. 12). Con el desarrollo de los productos y los medios de
comunicacion para promocionarlos, los sentidos de los consumidores potenciales han

guedado saturados.

Ademas de estas indicaciones, Ries (2001) indica que debes llegar primero para
ser recordado en la memoria del cliente y no dar razones de cambio. Lo importante no
es el mensaje, sino la mente del consumidor potencial. Lo que importa es la recepcion
del mensaje por el cliente por considerarlo pertinente. Una vez que se ha llegado a la
mente del consumidor, no hay que darles razones para que pruebe con otra cosa ofrecida
por la competencia. EI primero que se coloque en la mente del consumidor tiene una
enorme ventaja para la empresa oferente, porque se ha convertido en modelo para

juzgar todo lo demas ofrecido por la competencia (pp. 15-16).

En un tiempo anterior (Ries, 2001), con anunciar las caracteristicas de los
productos era suficiente, porque no habia mucha competencia, ni podrian hacer lo

mismo; sin embargo, con el desarrollo tecnoldgico, la competencia igual6 en calidad a
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los productos de las empresas lideres del mercado por segmento. Un tiempo después, se
dirigio la diferenciacion en la presentacion de la imagen del producto, pero,
nuevamente, con el desarrollo de la tecnologia en las comunicaciones, se igualaron las
posibilidades (pp. 16-17). Le continud la era del posicionamiento en la mente del
cliente y esto hace la diferencia hasta hoy en dia, por la simplificacion de los productos
y mensajes que el cliente desea escuchar, realizando un filtro de todos ellos.

El problema de hoy en dia con el cliente potencial es que €l no puede absorber
todos los mensajes que lanzan las empresas oferentes, ni tampoco toda la produccién
que ellas lanzan al mercado (Ries, 2001). A diferencia de una computadora que toma
todo lo que el usuario escribe en ella, el cliente selecciona lo que esta relacionado con
sus necesidades. Lo que coincida con ellas lo tomard, el resto lo descartara. El cliente
Ilega a los canales de venta con ciertas expectativas, que espera que sean cumplidas bajo
sus exigencias. Por eso su mirada esta condicionada. Solo llega a recordar a lo sumo
siete elementos, jerarquizados por sus necesidades particulares, por eso hay que ganar

los primeros lugares en la mente del consumidor (p. 19).

En la mente del consumidor en los mercados de hoy en dia, hay un lider que el
cliente potencial utiliza como medio de juzgamiento de las deméas marcas. Por lo tanto,
es necesario reconocer al lider y la posicion de las otras empresas respecto a él. Al
hacerlo, hay un punto de comparacion para el consumidor y no se presenta como
desconectado en el mensaje. En esta linea de simplificar el mensaje y estar en los
primeros lugares de la mente del consumidor (Ries, 2001), se debe tender a segmentar
el producto, como si fuera una escalera, cuyos escalones son las marcas. Para introducir
una marca nueva, es mejor decir lo que no es y relacionarlo con lo que ya esta
instalado en la mente del consumidor, porque de esta manera se relaciona con lo que
ya esta presente en el cliente potencial. Simplifica el mensaje. Si el consumidor no
encuentra una debilidad en el lider, por mas dinero que se destine a las campafas,
éstas no tendran éxito en desplazar al que encabeza las ventas en el mercado en un
determinado segmento. Todo intento de llegar al liderazgo en ventas sin que se haga
referencia al lider, o a las debilidades de éste, terminan en fracaso, e incluso podria
perder el segundo puesto de retador frente a otros competidores que se enfocan en
presentar una alternativa ante el lider. No se puede ignorar lo que hace el

competidor, pero tampoco se puede creer que con campafas publicitarias se puede
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desplazar al lider si éste no presenta debilidades. El deseo o las publicidades no te hacen
conocido ni lider (pp. 20-22).

Por otro lado, dentro de los beneficios que espera recibir el cliente (Kotler,
2001), hay algunos que deben ser la base para empezar a tenerlo en cuenta; otros, se
encuentran por encima de ellos y son esperados de parte del cliente hacia la empresa
oferente; a los beneficios esperados se suman lo que desearia el cliente que le ofreciera
la empresa para hacer la oferta mas tentadora; finalmente, hay ciertos beneficios que no
son esperados, ni deseados, pero que harian de la oferta algo casi irresistible, lo cual

hace que se tome como una grata sorpresa.

Respecto al producto (Kotler, 2001), las empresas pueden ofrecer sus bienes
con cierta figura especifica que rememore al cliente sus experiencias vividas; o
contener ciertas caracteristicas especificas que sean acordes a las necesidades y deseos
de los clientes; o tener en cuenta la calidad de funcionamiento y que sea conforme a
las exigencias del cliente, teniendo una mayor durabilidad, lo cual generaria confianza
en el cliente, todo lo contrario a la frustracién y el rechazo. A ello se suma la atencion
del cliente en caso de fallo del producto, generando una devolucion o reparacion del
mismo. Pero en el siglo donde la imagen gana mucho méas que las palabras, el producto
que se presenta con el mejor disefio tiene mayores posibilidades de atraer a mayor
cantidad de clientes que aquél que solamente se basa en sus funcionalidades, por méas

que sea innovador.

Los servicios vienen sumados al producto para llegar al cliente de la mejor
manera (Kotler, 2001). Asi, la falta de dificultades para pedir un producto a una
empresa oferente brinda grandes posibilidades de negocio. A continuacién, viene la
llegada del producto al cliente, que debe tenerse en cuenta el mejor de los estados,
para que el cliente disfrute del mismo desde el primer momento. Si se trata de productos
tecnoldgicos, la empresa oferente puede ofrecer servicios de capacitacion a sus clientes
potenciales para que puedan sacarle el mayor provecho; lo mismo sucede si el equipo

requiriera mantenimiento, que es un servicio que se agrega a la compra.

En el proceso de compra, es muy importante el trato del personal a los clientes

(Kotler, 2001): que estén atentos a sus inquietudes, necesidades, interrogantes, deseos,
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requerimientos, porque ello genera un espacio de atencion personalizada antes, durante

y después de la venta. Esta atencion genera fidelizacién en el tiempo.

Por otro lado, las empresas que tienen mayor cantidad de canales de
distribucién que la competencia tienen, ciertamente, una ventaja competitiva. Esto
permite que los clientes tengan mejor acceso a los productos de la empresa oferente
(Kotler, 2001).

De todos modos, lo importante es permanecer en la memoria de los clientes,
tanto actuales como potenciales, porque a partir de alli, cuando surja una necesidad,
recurrirdn a quienes primero recuerden que les solucione el problema o necesidad. Para
ello, es necesario desarrollar una imagen memorable. Ella conforma una identidad
corporativa y de producto que es asumida y difundida en las distintas formas de
promocion de los productos, y que incluyen simbolos especificos, que se transmiten a
través de medios de comunicacion determinados y de eventos generados por la misma

empresa oferente (Kotler, 2001).

Ahora bien, las empresas que buscan posicionarse en el mercado y en la mente
del consumidor de forma diferente a la competencia, buscan atender una necesidad
antes que el resto de las empresas, siendo pionera en ello. Para ello, puede segmentar
el mercado y diferenciarse de la competencia. El objetivo de estas maniobras es ser

identificado con aquella diferencia que quiere resaltar (Wilensky, 2004).

En vistas a lograr esa diferenciacion, debe tener en cuenta la oferta de otras
empresas ya existentes, la demanda del pablico objetivo al que se dirige, la marca que
empuja al producto y su diferenciacion con los productos genéricos o sustitutos.

Segun Wilensky (2004), el cliente, cuando compra, toma en cuenta las sefiales
que le brinda la empresa, pero se diferencia del valor que ella le quiere dar a su
producto. Porque en la mente del consumidor se forma el producto imaginario, que es

resultado de lo que ellos perciben de la comunicacion con la empresa (p. 128).

En el posicionamiento, la empresa oferente debe tener en cuenta el publico
objetivo al que se dirige, haciendo una segmentacién para presentar su producto o
servicio personalizado y adecuado a sus necesidades y exigencias. En esta
diferenciacion también puede tenerse en cuenta los ingresos de los clientes potenciales,
apuntando a la estructura socioeconomica; también el posicionamiento puede apuntar a

la duracién de las funciones del producto, muy importante para mantener alta la
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satisfaccion del cliente; igualmente, podria hacer una diferenciacién a partir del
género (vardn/mujer), de acuerdo con sus necesidades y exigencias personales
(Wilkensky, 2004).

Segun Wilensky, el posicionamiento de un producto se puede realzar a partir de
elementos naturales, conocidos por el cliente potencial, o a partir de elementos creados
por la empresa oferente. En este juego de simbolos, se pasa del producto real al
imaginario y viceversa (pp. 135-137).

2.1.9.2.3. Estrategia de diversificacion

Segun Wilensky (2004), se entiende por estrategia de diversificacion como:

(...) proceso destinado a crear y mantener una relacion viable
entre la empresa y el mercado a través de la mision corporativa,
y el portafolio de productos y servicios que le daran vida. El
problema es que, si bien en los inicios la mision empresarial es
clara, conocida y compartida, con el tiempo y la transformacion
del escenario se va desdibujando o se torna inadecuada. La
mision de una compafia es tanto la motivacion emocional, ética

y econdmica como el marco conceptual (...) (p. 125).

La mision es el proposito que se quiere alcanzar y que define el ambito donde se
desea ejercer las estrategias, que determinaran el éxito de la empresa. La mision esta
relacionada de cerca con el servicio que la empresa ofrece al mercado, servicio que debe
ser considerado esencial para el consumidor y expresar una diferencia superadora —en
comparacion con la competencia- respecto a los deseos y necesidades del cliente,

apoyado en el producto imaginario (Wilensky, 2004).

En cuanto a la planificacion del negocio, se debe tener en cuenta lo que desea,
necesita y exige el cliente potencial, que es quien demanda los productos a las empresas
oferentes; también los productos o servicios que van en orden a la satisfaccion de los
clientes potenciales, representando la oferta; finalmente, la diferenciacion de los
productos y servicios respecto de la competencia, que es la generacion del valor

distintivo que aporta la empresa oferente (Wilensky, 2004).
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Asimismo, para llevar adelante la planificacion, las empresas oferentes crean

programas, que son lineas de accion donde se refleja la cultura organizativa de las

distintas partes involucradas para brindar un producto final o servicio. Segun Wilensky

(2004), el programa incluye los siguientes elementos:

a)

b)

f)

9)

h)

)

Mision corporativa: consiste a tener en cuenta la demanda, la oferta y las
diferencias que aporta la oferta respecto a la competencia.

Unidades de negocios: se refiere a las lineas de negocios emprendidas por la
empresa oferente, siendo autdbnomas una respecto a las otras.

Portafolio de negocios: consiste en el nimero de unidades de negocios a los
cuales se destinara los recursos de la empresa.

Estrategia y posicionamiento competitivo: consiste en el establecimiento
del producto en relacién con el imaginario, con su respectivo costo de
produccion, promocion, venta y distribucion.

Politica de productos: apunta a los productos reales que la empresa ofrece
al cliente.

Politica de marcas: sefiala las caracteristicas relevantes que desea la
empresa que queden en la mente del consumidor.

Politica de comunicaciones: conforma las caracteristicas que expresan al
producto imaginario y que se transmiten al cliente.

Politica de precios: consiste en relacionar el posicionamiento del producto
con el valor creado, el volumen de productos generados y el aporte de
rentabilidad para la empresa.

Politica de ventas y distribucion: determina el modo en que seducira al
cliente potencial y retendra a quienes ya lo son efectivamente, a la vez que
establecera el modo en que le llegaré el producto al cliente.

Politica de compras y gestion de Stock: es la administracion de los bienes
que se encuentran en abastecimiento para responder a la demanda (pp. 156-
157).

2.1.9.2.4. Estrategia de producto o servicio

Los productos ofrecidos por las empresas van acompafiados de ciertos servicios

incluidos, porque a mayor complejidad del producto, mayor es la cantidad de servicios

que se deben prestar. Pero aun los productos mas simples tienen servicios adheridos,

como la atencion al publico antes, durante y después de la compra. En cuanto al
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servicio, se entiende por éste todo lo que tiene que hacer la empresa para llevar adelante
el negocio, satisfacer a los consumidores y abastecer los canales de distribucién
(Wilensky, 2004).

Si miramos al producto como instrumento, se percibe que lo que ofrece la
empresa transforma al cliente y la realidad. Pero se debe tomar en cuenta que el
consumidor, al adquirir el producto, compra servicios prestados por la empresa.
Ademas, el producto, en cuanto objeto, es el producto fisico; como instrumento,
consiste en las funciones; como instrumento para el consumidor, consiste en el valor til
(Wilensky, 2004).

En cuanto a los servicios, éstos pueden ser distinguidos entre practicos e

imaginarios (Wilensky, 2004):

Tabla 2: Tipos de servicios

Servicios practicos Servicios simbdlicos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Politica de negocios, de Wilensky (2004).
2.1.9.2.5. Estrategia de comunicacion

La calidad del producto no es suficiente para atraer la mirada del comprador si
no atiende a lo que él quiere encontrar en el punto de venta, a partir del producto
imaginario que tiene formado en su mente. Por ello, la comunicacién juega un papel
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fundamental en cuanto a la adaptacion del producto fisico al producto imaginario que
tiene pensado adquirir el posible cliente. El sentido de la comunicacion es, entonces,
transmitir la informacidn adecuada al cliente, impulsar las ventas de los productos y
generar una experiencia memorable de la empresa y del producto para que, cuando
vuelva a surgir la necesidad, el cliente nuevamente recurra al mismo punto de venta o a

la misma empresa para darle satisfaccion (Monferrer Tirado, 2013).

Cuando un emisor envia un mensaje al receptor lo hace a partir de simbolos que
estan cargados de valor para uno y otro y es entendible para ambos. Pero el mensaje,
para producir impacto en el receptor, debe estar cargado de significado en relacion a la
vida personal de la persona a la que se dirige. Por ello, en el presente siglo, es muy
importante la imagen con la que se transmite el mensaje, que incluye no solamente lo
visual, sino todos los sentidos con los cuales captamos la realidad: auditivo, olfativo,
tactil y gustativo. La imagen transmite ideas que deben ser interpretadas por el receptor
a partir de su realidad concreta, con sus propias experiencias. Las ideas que impulsan las
empresas al crear un producto estan relacionadas con el producto fisico y las

interpretaciones, con el producto imaginario (Wilkensky, 2004).

Si nos preguntamos cdmo se forma el producto imaginario, se puede mencionar
las publicaciones de la empresa como primera fuente, que involucra a la semiologia;
una segunda fuente es la interpretacion del consumidor, que involucra la psicologia
como ciencia; una tercera fuente es el producto fisico en cuanto tal, que implica el

desarrollo de la ingenieria industrial (Wilkensky, 2004).

La comunicacion puede realizarse mediante una publicidad, dirigida a las masas
de consumidores con caracteristicas comunes; también puede recurrirse a la promocién
de ventas, estimulando la demanda para la adquisicion de los productos o servicios; a
estas se agregan las relaciones publicas de la empresa con los clientes, que ayudan a
profundizar un lazo profesional y a establecer una buena atencion pre y posventa;
asimismo puede realizarse una venta personal, dirigida de un vendedor a una persona en
particular; asimismo, se puede tomar como estrategia el marketing directo, que es la
toma de contacto por distintos medios de comunicacion (teléfono, correo electrénico,

redes sociales, television, etcétera) (Monferrer Tirado, 2013).

En cuanto a la estrategia de comunicacion, la campafa de publicidad se puede
dividir entre una que apunte a la creatividad o una que sea para difundir el producto
en cuanto tal. La primera se organiza a partir de un briefing, que es un documento donde
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se resumen todos los elementos propios de la publicidad; a partir de alli, se elabora el
mensaje con un cierto estilo de acuerdo al receptor, a los que se le agregan el tono vy el
encuadre del mensaje; a continuacion se realiza un boceto del mensaje y se termina de

pulir para lanzarse en una campafia publicitaria (Monferrer Tirado, 2013).

En cuanto a la eleccion de una estrategia de difusion, se puede seleccionar
ciertos medios desde el punto de vista cuantitativo (la cantidad de ellos), o cualitativo
(las caracteristicas técnicas de los mismos), u optar por una estrategia mixta. También
se deberd tener en cuenta los soportes necesarios para llevar adelante el mensaje
publicitario, de acuerdo a la cobertura que se quiera tener, la frecuencia con que quiera
que se repita el mensaje, el nimero de impactos que tenga la publicidad, y el costo por

mil impactos que tenga dicho mensaje publicitario (Monferrer Tirado, 2013).

En cuanto a la estrategia de promocion de ventas, se puede buscar el aumento
del trafico por canal, reforzar la vinculacion de los clientes fieles, aumentar el uso del
producto por parte de los clientes, cambiar los habitos de consumo de los clientes,
disminuir la mirada de los clientes por los productos de la competencia (Monferrer
Tirado, 2013). Para ello se puede recurrir a dar muestras, a disminuir el precio por
cantidad, brindar premios, establecer premios por fidelidad, dar cupones de descuento,
regalar productos que hagan recordar la marca.

En cuanto compete a las relaciones publicas, los mensajes pueden ir dirigidos
hacia el publico que se encuentra fuera de la empresa, o para los que la integran. En
cuanto a los primeros, se pueden realizar eventos, brindar noticias, generar
publicaciones, patrocinar a personas en distintos ambitos (deporte, cultura, etc.),
destinar dinero y esfuerzo a campafias de bien publico, entre otras cosas (Monferrer
Tirado, 2013)..

En relacion a las ventas personales, se puede dirigir a la consecucion de clientes
nuevos, de clientes actuales o de brindar informacion a cualquiera de ellos. En esta
forma de venta se sigue un camino especifico, que consiste en la busqueda y
clasificacion de los clientes de acuerdo a su relacion con la empresa, donde se tiene en
cuenta la frecuencia con la que compra, lo que compra, donde y cuando lo hace; a

continuacion se miran los datos personales del cliente que interesen para la generacion
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de la venta; después se genera el acercamiento de la empresa al cliente teniendo en

cuenta sus caracteristica personales; le sigue la presentacion del producto de acuerdo a

las necesidades del cliente; el vendedor debe saber responder a las objeciones del

cliente y, finalmente, hacer el cierre del contacto.

Por otro lado, la comunicacion publicitaria puede tomarse de distintos modos,
segun Wilensky (2004):

1. Como discurso:

a)
b)

c)

d)

Se debe determinar la estrategia de lo que habra de decirse.

La empresa debe establecer un puente entre lo que es el producto fisico y
el imaginario.

El discurso comunicativo debe estar contextualizado en lo que desea
consumir el cliente potencial, con sus deseos, necesidades y exigencias.
El discurso debe definir la posicién en que se ubica la empresa, para
entender desde donde escucha al consumidor.

La empresa debe determinar el estilo con el que se dirigira al cliente
potencial, en cuanto a sus emociones, a los conceptos elegidos, su

interpretacion y su asociacion a lo imaginario.

2. Como Obijeto:

a)

b)

La empresa debe apuntar a alcanzar una eficiencia técnica, en la medida
en que se escuche y vea bien el aviso publicitario.

El aviso publicitario debe contener una coherencia conceptual de sentido,
mostrando una estructura en el mensaje.

El mensaje al receptor debe generar una impresion sensorial, que atraiga
la atencién, de tal modo que pueda quedar en la memoria de los
consumidores potenciales, siendo diferente a los generados por la

competencia.

3. Como instrumento de comunicacion:

a)

b)

La empresa buscara hacer legal el consumo de su producto, apuntando a
eliminar los sesgos psicolégicos que alejan de lo que la empresa ofrece.
La comunicacion apuntara a mostrar las ventajas de los productos de su

marca respecto a los de la competencia.
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c) EI mensaje debe apuntar a la seduccion del consumidor, mostrandole los
beneficios que adquiriria con el producto, relaciondndolo con sus
experiencias personales.

4. Como instrumento de marketing:

a) La empresa debe buscar que los clientes potenciales tomen conocimiento
del producto, resaltando los beneficios diferenciales.

b) A través del producto, la comunicacion apuntara al posicionamiento de la
marca, de acuerdo a la segmentacion elegida.

c) La comunicacion tomara en cuenta el valor que transmite el producto

imaginario (pp. 212-216).
2.1.9.2.6. Estrategia de precios

El precio es la Unica variable que le aporta ingresos a la empresa, porque las
otras representan una inversion: plaza, promocién y producto. Asi es que las empresas
deben tener en cuenta los objetivos a los que quieren llegar y determinar el modo en que
lo hardn. ElI modo maés directo es fijarse en el precio que se le pedira al cliente por la
prestacion del servicio o la produccion del bien que desea obtener. Pero para que sea
rentable tanto para la empresa como para el cliente, es necesario que haya un punto de
equilibrio entre el cliente, que es el que demanda, y la empresa, que es el que oferta. Si
tenemos en cuenta las distintas fuerzas que intervienen en el mercado (proveedores,
clientes, sustitutos, competencia), la fijacion del precio se convierte en una estrategia no
siempre facil de llevar a cabo. Sin embargo, toda empresa debe tener en cuenta los
costos que le demandara poner en marcha un servicio o fabricar un producto bajo las
exigencias del mercado y la satisfaccion del cliente. Esta es la primera forma de fijacién
del precio: tener en cuenta el costo (Kotler, 2001). Asi, para saber el costo por unidad
de un conjunto de elementos, llamado lote, divide el costo total por la cantidad de
unidades (p. 463).

A su vez es necesario distinguir entre los costos fijos, que son aquellos que
permanecen iguales independientemente de la cantidad producida, y los costos
variables, que son aquellos que aumentan de acuerdo al nimero de unidades que se

quieran producir, y en la incorporacion de otros elementos, actores u acciones que se
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hacen por Unica vez o pocas veces, sin repeticion continua, como la incorporacion de
tecnologia nueva, o de una empresa distribuidora para la venta de un producto por Unica

VEZ.

Hay empresas que, al costo total, le agregan un porcentaje para obtener una
ganancia (Kotler, 2001). A esta forma de fijar el precio se conoce como por
sobreprecio. Porque al precio que le colocarian teniendo en cuenta el costo fijo, el costo
variable por unidad y a la cantidad de unidades que se esperaria vender, se le agrega un

porcentaje para conformar el precio (p. 465).

Otra forma es la fijacion por el rendimiento objetivo (Kotler, 2001), basdndose
en el rendimiento por encima de la inversion (ROI), al cual se le agrega un porcentaje.
Esta tiene en cuenta el rendimiento deseado por encima del monto invertido, la cantidad

de unidades vendidas y el precio unitario (p. 466).

Asimismo, el precio podria fijarse por el valor dado por el mismo cliente
(Kotler, 2001), lo que percibe que vale para él. Asi, tiene en cuenta la calidad del
producto, la entrega del mismo, la innovacion implementada, la capacitacion de los
empleados y el servicio que requiera su conservacion. Entonces, se presenta un producto

con un precio mayor que la media de los competidores por todo lo que ofrece (p. 467).

Igualmente, una empresa podria ofrecer precios mas bajos que la competencia,
para tentar al cliente a comprarle a ella. EI precio bajo de un producto o servicio va
acompariado con niveles de alta calidad por parte de las compafiias, de tal manera que
ofrece mejor producto a menor precio, una combinacién que hace muy tentadora la

propuesta.

Esta forma de organizar los precios en relacion a la competencia puede consistir
en mostrar los precios bajos de forma constante, no habiendo variacién entre una
semana Yy la siguiente, o puede colocar precios bajos respecto a la competencia,
introduciendo promociones con precios mas bajos aun, pero por periodos cortos. Sin
embargo, no debe abusarse de las promociones de forma constante, porque los
consumidores no siempre tienen tiempo para dedicarle a la atencion de las promociones,
debido a la preocupacion por el cumplimiento de tareas tradicionales (Kotler, 2001).
Ademas, si una empresa realiza constantemente promociones, el cliente no sabe cual es
realmente el precio de lista. Debe haber un equilibrio entre las dos formas de bajar los

precios, impulsandolas con publicidad (pp. 468-469).
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Una forma parecida a la anterior es aquella que consiste en tomar los precios de
la competencia como medida de los propios, colocandolos por encima o por debajo de
ella. Esto se conoce como fijacion de precios por la tasa vigente (Kotler, 2001). Pero
no se fijan en los costos 0 demanda de los productos de parte de sus clientes, sino en el
cambio del precio del lider comercial de su segmento, hecho que hacen las empresas

seguidoras respecto a quienes encabezan el listado de ventas (p. 469).

Cuando varias empresas luchan por conquistar un contrato, ellas presentan
distintos precios de acuerdo a lo que creen que va a presentar la competencia (Kotler,
2001). EI limite es el nivel de costos en que incurririan en estas acciones comerciales,
porque ninguna empresa puede colocar precios por debajo de lo que es econdmicamente

rentable (p. 469). Esta fijacion se conoce como la fijacidn por licitacion cerrada.

Otra forma de fijar los precios es tomandolos como transmisores de un
mensaje psicologico para el consumidor (Kotler, 2001): si se los coloca alto, podria
significar mayor calidad y prestigio; si se los coloca méas bajo que otros precios del
pasado, se estd comunicando que el primero es un precio de referencia y el actual es
promocional, mas econémico; ademas, la terminacion en cifras impares transmite al
consumidor que el precio es promocional; en cambio, si la terminacion es par, se

transmite el mensaje de calidad y prestigio (p. 470).

Al mismo tiempo, se puede fijar los precios a partir de descuentos respecto a
los precios de lista (Kotler, 2001). Esto lo hacen para tentar al consumidor a la compra
cuando lo hacen en el tiempo indicado, o cuando sobra mercaderia y es necesario
liquidarla, o cuando el cliente compra en mayor cantidad. Pero, como las anteriores
fijaciones, se debe tener cuidado de no producir un dafio a la empresa al colocar los

precios por debajo de los costos (p. 472).

Por otra parte, respecto a la fijacion de precios promocionales (Kotler, 2001),
se puede llevar a cabo de distintas maneras: al realizar eventos especiales, o al bajar las
tasas de interés si se paga con tarjetas de crédito, o al brindar lapsos de pago mas
extendidos, o al extender la garantia de respaldo de la empresa respecto al producto o al

servicio ofertado (p. 473).
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Inclusive, las empresas pueden fijar sus precios en forma discriminatoria
(Kotler, 2001), que consiste en establecer precios distintos segun el producto, el pablico,
la imagen del producto. Si lo hace por el segmento del publico al que se dirige, las
empresas podrian colocar precios mas bajos para estudiantes, jubilados, socios, 0
quienes tengan una suscripcion activa en las promociones de la empresa. Si una empresa
cambia el envase, el precio serd& mas o menos elevado, porque se tiene en cuenta el
costo del envase; si se tiene en cuenta la imagen, un producto asociado a una figura
importante podria tener un precio mayor que otra que no lo tiene, como por ejemplo una
camiseta de fatbol que haga mencion de un idolo deportivo puede costar méas caro que
otra que no posee este atributo; si se tiene en cuenta la ciudad o regién donde se vende
el producto, el precio podria ser diferente si los habitantes tienen un poder adquisitivo
mas grande, o por el canal o punto de venta donde se encuentre el producto, porque
éste cuesta mas caro en mini mercados de las estaciones de servicio que en los
supermercados; si se tiene en cuenta el tiempo, podria valer mas caro un producto si se
encuentra en temporada alta, o por venderse en determinada hora o dia, o presentarse

con precio mas bajo en un dia de promociones (pp. 473-474).

Por otro lado, hay empresas que ofrecen precios racionales a grupos familiares
(Wilensky, 2004), teniendo en cuenta que los padres son los que abastecen a sus hogares
de los bienes que necesitan para vivir. En este caso, el precio se fija por el
cumplimiento del producto. Porque ellos no compran solamente bienes a consumir,

sino también insumos para la vida diaria (pp. 250-252).

También, la fijacion de precios puede realizarse por los beneficios del producto
o servicio (Wilensky, 2004). Estos pueden consistir en novedades, sea en el producto o
en su disefio o en sus utilidades; en la renovacion a partir de un precio minimo, como el
relleno de las bebidas en la entrada de los cines, o en el cambio de guardarropa; en la
combinacion, cuando se venden dos productos asociados, sean del mismo rubro o de
otro distinto; en la diferenciacion, cuando se trata de personas que tienen caracteristicas
comunes y se las agrupa en un segmento de consumidores que buscan productos
diferentes a los de las competencia; en la racionalidad de la compra, cuando se hace la

comparacion entre el costo y el beneficio obtenido (pp. 253-254).

Del mismo modo, se puede fijar el precio por el prestigio del producto o la
marca (Wilensky, 2004). Esta forma de establecer el precio es contraria a establecerlo

en niveles bajos respecto de la competencia, o por volumen de compra. Tiende a un
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publico objetivo con cierto poder adquisitivo. Ademas, debe tender a los habitos de
consumo de un segmento de la poblacion de clase alta (pp. 256-258).

2.1.9.2.7. Estrategia de atencion al cliente

La atencion al cliente es una estrategia muy fuerte en la época actual, mas adn si
tenemos en cuenta el poder de decision del consumidor, que cuenta con mas opciones
que afos anteriores para elegir, con mayores canales de conocimiento y suministro de
satisfaccién de sus necesidades, por lo cual el nivel de exigencia a las empresas
oferentes se ha elevado.

Segun Alfaro (2012), se ha cambiado con el tiempo la forma de explorar las
experiencias de los clientes, porque en el pasado se hacian estudios cuantitativos y
cualitativos, volcandolos en estadisticas y descripcion del cliente, a la que se agregaba
la observacion, derivando en una descripcion general de los deseos y necesidades de los
clientes. Pero, hoy en dia, se ha profundizado mas en el estudio de las experiencias,
porque se realizan investigaciones sobre las experiencias y tendencias de compra, gustos
y modas que los clientes adoptan de tiempo en tiempo, buscando en ellas inferir el
comportamiento de ellos en un tiempo y lugar determinado; ademas se investiga al
cliente en su entorno y en las distintas fases de la decision de compra. También se
recurre a grupos de interés o expertos en el sector que le interesa a la empresa oferente
(pp. 15-16).

En este sentido, Alfaro (2012) propone que se

(...) practiquen la escucha activa del cliente, que estudien en
profundidad la necesidad y que propongan una solucién de
investigacion que dé respuesta al problema que se desea
resolver. Por otra parte, el cliente cada vez tiene menos tiempo
para revisar la informacion y cada vez busca una mayor
implicacion por parte del proveedor en la resolucion del
problema. (...) Es necesario entender de estrategia, psicologia,
estadistica, matematicas, publicidad, etc., para poder razonar la
necesidad a resolver y por tanto la propuesta a desarrollar (p.
17).
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En vistas a apuntar a la resolucion del problema, las empresas estan utilizando

administradores de las experiencias del cliente, que en inglés se llama Customer

Relationship Management (CMR). Segtin Brunetta (2012), éste consiste en “(...) una

estrategia de negocio que tiene como fin ultimo conocer a los clientes en funcion de lo

que “nos han contado” para darle lo que desea, de la forma que lo desea, de modo que ni

piense en irse a la competencia (...)” (p. 30).

Los beneficios de contar con un CMR son abundantes. Si lo miramos desde el

cliente, tenemos los siguientes beneficios (Brunetta, 2012):

a)

Permite continuar la conversacion iniciada por el cliente, sin importar el
empleado que lo haya atendido en un principio, porque otro empleado podra
retomar desde donde ha dejado su colega, manteniendo una coherencia en la
atencion.

La atencion respecto al cliente se vuelve personalizada.

Incluso los mensajes van dirigidos directamente a la persona que ha
solicitado la asistencia a la empresa.

Todo ello permite una mejora del servicio ofrecido al cliente por la empresa.

Aumenta la satisfaccién del cliente.

Para la empresa, tiene los siguientes beneficios:

a)

b)

c)
d)

9)
h)

Permite compartir informacion de los clientes a partir de una base de datos
unica.

Le brinda un orden légico a los datos.

Permite la busqueda de los datos a partir de varios criterios.

Le permite incrementar los ingresos debido a la atencién satisfactoria de los
clientes.

Puede acceder a la identificacion de los clientes y sus necesidades
personalizadas.

Se disminuye la tasa de abandono por el aumento de la satisfaccion del
cliente.

Se elevan las barreras de entrada de la competencia.

La segmentacion de los publicos objetivos se convierte en algo mas preciso
(pp. 31-32).
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Pero se debe tener en cuenta que el CMR sea facil de usar, de implementar y que

pueda ser integrado conjuntamente con los sistemas operativos que ya existen en la

empresa, de tal modo que no dificulte la tarea diaria de los empleados, sino que la

facilite. A ello se agrega la personalizacion para adaptarlo a los distintos publicos,

flexible a los cambios constantes de las tendencias del mercado, y que pueda crecer en

la escala de datos de los clientes, tanto actuales como nuevos para no perder calidad
(Brunetta, 2012).

Sin embargo, la atencion al cliente quedaria a mitad de camino si no midiéramos

la experiencia que ha tenido aquél en su contacto con la empresa. Para ello, es necesario

realizar las siguientes acciones, segin Molina (2012):

1)

2)

3)

4)

Mapear los puntos de contacto del cliente con la empresa: consiste en
tener en cuenta ciclo de vida del cliente, para saber la duracion de la
fidelidad del mismo respecto a los productos y servicios de la empresa;
ademas identificar los principales puntos de contacto del cliente con la
empresa; a esto se agrega que debe realizarse una encuesta en la que se vea
reflejada la experiencia y experiencias en cada punto de contacto con la
empresa, para visualizar las preferencias de los clientes. Desde aqui se puede
elaborar indicadores de satisfaccion del cliente en cada punto de contacto y
comprarlo con los resultados.

Describir los atributos fisicos y emocionales de los productos y servicios:
ello permitird conocer lo que busca el cliente y lo que le produce como
experiencias. En relacion con los aspectos fisicos, el cliente tiene en cuenta
la limpieza, la funcionalidad, la temperatura, el entorno, los tiempos de
duracion. En relacion con los atributos emocionales, el cliente mide el
tiempo de espera y la atencion al cliente.

Analizar el desenvolvimiento de la empresa por objetivos: se busca saber
el impacto que ha tenido el negocio en las experiencias del cliente, y también
en el logro de los objetivos propuestos por la empresa.

Tener en cuenta el puntaje de promocion relacional: en inglés se llama

net promoter score (NPS), que significa el nimero de clientes actuales que
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recomiendan el negocio a otras personas, convirtiéndolas en clientes
potenciales.

Tener en cuenta el puntaje del esfuerzo del cliente: consiste en saber el
esfuerzo que tiene que empefar el cliente para hacer negocios con la
empresa; cuanto menor sea el esfuerzo, mayores posibilidades de compra
tendrd, con mas posibilidades de recomendacion a otros y menores serén los
gastos en publicidad para retener a los clientes actuales o conquistar a otros

nuevos (pp. 40-47).

Por otro lado, cuando una empresa quiere mejorar la atencién al cliente para

mejorar sus productos y servicios, es fundamental que observe a sus empleados, no

solamente en la linea de produccion, sino especialmente aquellos que se encuentran en

contacto directo con el cliente, por cualquier canal que se trate, porque cada uno

representa a la empresa en su mision, valores y espiritu de servicio hacia el cliente. Si

no se atiende este asunto, todo otro esfuerzo quedara reducido a la nada o tendra poca

efectividad.

Segun Navarro (2012), hay que tener en cuenta los siguientes puntos:

a)

b)

d)

La contratacion de empleados debe tener en cuenta no solamente el
curriculum vitae (cv), sino también la actitud del candidato frente a los
clientes, a la empresa y sus productos y el entusiasmo respecto a los mismos.
La capacitacion de los empleados a brindar experiencias a los clientes:
los empleados deben ser capaces de ponerse en el lugar del cliente, para
personalizar el servicio y crear nuevas experiencias para el consumidor.

Los premios y recompensas: incentivan a la mejora del servicio de los
empleados. Estas deben tener en cuenta lo que les motiva a los empleados
desde el punto de vista sociocultural y sus estilos de vida.

La medicion del comportamiento de los empleados: se debe comparar el
desempefio de ellos respecto a la experiencia brindada a los clientes. Se
puede hacer uso de los compradores misteriosos (mistery shopper) o
encuestas online a ser respondidas por clientes actuales y potenciales.
Creacion de ambitos de trabajo interesantes: el interés es causa directa de
la motivacion de los empleados, lo cual es la base para la generacion de

nuevas experiencias para el cliente.
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f) La recomendacion de los empleados: los que trabajan para la empresa
deben ser los primeros clientes de la misma, porque es la mejor promocion al
ver que ellos mismos eligen los productos de la empresa donde trabajan, la
recomiendan, defienden y promocionan. Para ello es recomendable aceptar
sus sugerencias de mejora, sus intereses, sus experiencias. A partir de ellos,
los clientes evalUan a la empresa mas que al empleado.

g) El trato de los empleados a los clientes: los que trabajan para una empresa,
especialmente los que estan en contacto directo con ellos en algin punto de
la comunicacion, deben saber diagnosticar lo que le sucede al cliente,
escucharle en lo que tenga para decir, sea una queja, sugerencia, duda,
inconveniente; ademas, debe saber preguntarle al cliente para aclarar lo que
le sucede y, por sobre todas las cosas, generar experiencias positivas en el

cliente, de tal modo que le haga sentir acogido por la empresa (pp. 52-55).
2.1.9.2.8 Estrategia de distribucion

La distribucién pone a disposicién del cliente los productos ofrecidos por la
empresa oferente (Monferrer Tirado, 2013). Pero esta distribucion debe tener en cuenta
el tiempo que debe emplear el cliente para llegarse al punto de venta, y el modo de
adquisicion. Para ello es necesario que se disefien adecuadamente los canales de
distribucidn, el lugar y su tamafio, la distribucion de los productos desde la fabrica

hasta el almacén donde se le reserva y desde éste hasta los puntos de venta.

Algunas empresas utilizan intermediarios para que le faciliten la llegada del
producto al cliente y abaratan los costos totales de su comercializacion. Ademas, los
intermediarios facilitan la informacion a los clientes y a los participantes de la cadena de
valor, la financiacion de los pedidos, la comunicacion entre los distintos eslabones de la
cadena productiva y distributiva, ajustan los pedidos al cliente, brindan servicios
especiales agregados al producto, reducen los riesgos de venta, y distribucion fisica de
los productos desde los almacenes hasta su punto de contacto con el cliente (Monferrer
Tirado, 2013).

Los canales pueden tener una estructura vertical u horizontal. La primera

consiste en eslabones que incluyen cuatro niveles: fabricantes, mayorista, comisionistas,
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minoristas y consumidor final. El primer nivel solamente cuenta con el fabricante y el
consumidor, aumentando la complejidad en un eslabén mas por cada nivel. El segundo
incluye a los minoristas como intermediario; el tercero, a los mayoristas y a los

minoristas; y el cuarto nivel es el que se menciond primero (Monferrer Tirado, 2013).

En cuanto a la estructura horizontal, ésta consiste en el desarrollo mayor o
menor de los detallistas (minoristas en este caso); puede ser armado como una
distribucidn intensiva, donde abarca la mayor cantidad de puntos de venta posibles; o
puede consistir en una distribucidn selectiva, tomando en cuenta los requerimientos del
fabricante; o puede armarse el canal de distribucidn segin una cierta exclusividad, de

acuerdo a lo pedido por el fabricante (Monferrer Tirado, 2013).

Ambas formas de disefio de los canales de distribucion deben tener en cuenta los
pedidos realizados, el procesamiento de los mismos, el almacenamiento de los
productos de acuerdo a los pedidos y su salida, la busqueda de los pedidos en el
almacén para armarlos de acuerdo a los requerimientos del cliente o canal que lo esté
demandando y su expedicion al canal de distribucion final para que sea comparado por
el cliente (Monferrer Tirado, 2013).

2.2. El liderazgo de las empresas

2.2.1. El significado del liderazgo comercial

Los lideres en el mercado son aquellos que se encuentran con una ventaja
competitiva respecto a los demas competidores. Pero, para alcanzar y mantenerse como
lider en un mercado, es necesario que se desarrolle un pensamiento estratégico que,

segun Wilensky (2004), debe constar de las siguientes caracteristicas:

a) Pensamiento corporativo: surge de la propia necesidad de la gerencia de
coordinar las acciones de toda la compaiiia.

b) Misién: debe apuntar a ser global y ordenadora de toda la actividad
comercial de la empresa.

c) Planeamiento y control: se trata de todas las acciones a llevar adelante y su
coordinacion mutua por sector y entre estos mismos.

d) Liderazgo: es la que busca constantemente la ventaja competitiva y maxima

calidad.
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e) Anticipacion: se trata de brindar productos innovadores antes que la
competencia en tecnologia, comunicacion publicitaria, finanzas, marcas,
patentes.

f) Apertura, reflexion y participacion: en relacion a las decisiones tomadas y
la incorporacion de cambios que tengan fuerte impacto en los clientes
potenciales (pp. 47-49).

Estas caracteristicas propias de las empresas lideres, hacen que tengan una
estructura de negocios propia de negocios que dominan el mercado; otras empresas que
se encuentran en el mercado, en cambio, asumen estructuras de retadoras respecto a los
lideres, porque buscan arrebatarle una porcién de la participacion de mercado en el
mismo segmento de comercializacion; asimismo, otras empresas se ordenan como
seguidoras de los lideres, imitando, dentro de sus posibilidades, los productos y
procesos de ellos, pero a menor costo y precio final, conformando los sustitutos;
finalmente, se encuentran las empresas que se enmarcan en segmentos menores y que
no compiten directamente con los lideres, con menor llegada al publico y menor

participacion de mercado (Wilensky, 2004).

Ahora bien, los lideres comerciales tienen una superioridad respecto a sus
competidores en algun aspecto del negocio que los coloca en una situacion privilegiada.
Esta superioridad puede constar en alguno o varios de los siguientes puntos, segun
Mintzberg (1993):

a) Los lideres explotan las ventajas mas notorias, con mayor eficacia,
durabilidad y dificiles de imitar por parte de la competencia.

b) Los lideres desempefian mejor la tarea en todos sus rubros respecto a la
competencia.

c) La superioridad puede consistir en los recursos (humanos o
tecnoldgicos), las habilidades de sus empleados, la posicion de la marca.

d) El valor transmitido es superior al de la competencia, por lo cual se
asegura su continuidad.

e) La imitacion de las practicas del lider resulta muy costosa para la

competencia (p. 65).
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Otras formas de superioridad que pueden sefialarse, segin Mintzberg (1993),

son:

Los lideres tienen una produccion y venta de escala, reduciendo el costo
marginal o por unidad.

Los lideres tienen un mayor desarrollo de investigaciones y estudios.

Los lideres no solamente se encuentran primeros en el mercado nacional,
sino también disputan los primeros lugares en el mercado internacional.

Los lideres cuentan con un mayor presupuesto publicitario.

Los lideres cuentan con productos con alto impacto publicitario

Los lideres cuentan con marcas que tienen gran salida en el mercado, lo cual
levanta las barreras de entrada, provocando que la competencia deba

acumular productos en su almacén (p. 66).

A estas fuentes de superioridad, Mintzberg (1993) le agrega otras, como ser las

siguientes:

a)

b)

9)

Produccion de materias primas propias o recepcion de las mismas de forma
constante.

Tener una ubicacion geografica de importancia: sea en un lugar donde hay
mucha circulacion, sea en muchos lugares donde no hay competencia fuerte,
sea que el lugar es un centro comercial importante.

Ofrecimiento de servicios donde es la base de trabajo para toda la poblacion,
no habiendo otra igual que absorba a los ciudadanos como fuerza de trabajo.
Liderazgo en la produccion de una linea de bienes completa, cuyo mercado
se encuentra saturado, por lo cual no habria espacio para competidores.

Ser proveedor de un bien o servicio que es altamente requerido en el
mercado, brindando confianza y seguridad en el ofrecimiento.

Contar con recursos financieros suficientes para afrontar los costos de las
inversiones que demandan la satisfaccion de los clientes.

Los lideres tienen mayores posibilidades de adaptacion al medio ambiente,
tanto en cuanto al mercado, como a los cambios en la obtencion de la materia

prima.
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2.2.2. El posicionamiento de un lider

Las empresas oferentes que logran posicionarse primeras en la mente del
consumidor tienen en promedio el doble de participacion que las retadoras y cuatro
veces mas que las seguidoras (Ries, 2001). Esta relacion es dificil de cambiar. El
liderazgo se construye a partir de la respuesta a los requerimientos de los clientes. Al
lograrlo, las marcas de los lideres se convierten en la medida para evaluar la calidad
de los demés. En este sentido, se debe reforzar el concepto original del lider, que lo ha

Ilevado al primer puesto en la mente del consumidor.

Ademas, el lider se toma en serio todo desarrollo de producto, en la medida en
que se vuelva promesa (Ries, 2001). En este sentido, es una ilusion creer que el poder
del producto esta en el poder de la organizacion. Es al revés: si el producto no convence
al consumidor potencial, la organizacion de la empresa oferente caera con el rechazo del
producto. Pero toda estrategia se entiende como una sola: si una empresa presenta
muchos segmentos, estos son entendidos por el cliente potencial como una sola, sin
cambios entre una y otra. Porque lo que destrona a los lideres es el cambio en aquello
que le resultaba placentero a los clientes (pp. 27-28). El liderazgo es el comienzo de la
explotacion de las oportunidades, alejandose de la competencia. Su posicion les permite

sacar mejoOr provecho del mercado.

Lo que caracteriza al lider comercial del mercado (Ries, 2001) es que busca ser
el mejor y el primero en satisfacer al cliente bajo sus exigencias, desarrolla una
publicidad masiva y realiza lanzamientos promocionales, a lo cual se agrega que
tiene un mejor nombre que la competencia, uno que pueda ser memorable para el
cliente potencial. En cambio, las empresas competidoras buscan ganar mercado con la
innovacion de productos, un presupuesto publicitario menor y enmarcar los productos

con el nombre de la empresa, todo lo cual lleva a caminos sin salida (p. 29).
2.2.3. Posicionamiento de la competencia respecto al lider

La competencia, ante la vigencia del lider, puede presentarse como alternativa,

aceptando su segundo lugar de preferencia en la mente del consumidor. Esto le
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posibilita segmentarse en un nicho, un dmbito méas reducido de clientes que no son

fieles al lider y donde tiene mejores posibilidades de éxito.

En este nicho (Ries, 2001), se puede tender a precios altos o bajos. Pero no hay
que confundir precios altos con avaricia, porque seria creer que por colocar los precios
altos la empresa se volverd rica y millonaria. Esto aleja a los clientes de los productos.
El alto precio debe ir acompafiado de una historia valida y dirigida a un publico objetivo
que esté dispuesto a pagar méas por el producto. Ademas, el alto precio debe ir en la
publicidad y no en el punto de venta, para evitarle sorpresas desagradables. Porque el
alto precio es parte del producto y éste puede posicionarse en un rango de precios (pp.
29-31).

En el posicionamiento, entonces, se debe llegar primero y no como sustituto. En
este sentido, puede recurrir a la edad, al horario del dia, a la distribucion, o al uso que se
hace del producto (p. 31). Ademas, se debe tener en cuenta la segmentacidn, porque no
se les puede vender a todos, dado que no todas las personas les interesa lo que vende
una empresa oferente, ain mas si pensamos que hay muchos competidores y mensajes
que decodificar. Por lo cual se debe establecer la diferencia. No es suficiente la
capacidad de produccion o la tecnologia con la que se cuente, que pueden ser una
tentacion para la empresa oferente, porque le costara vender todo lo producido al no

encontrar demanda suficiente o semejante que lo absorba (pp. 31-32).

Igualmente, la competencia como retadora del lider debe reposicionarse en la
mente del consumidor (Ries, 2001). En vistas a lograrlo, es necesario que una idea vieja
sea reemplazada por una nueva. Pero para el consumidor es mas persuasiva la
observacion que las operaciones matematicas. Es decir, se trata de estrategias de
seduccion mas que de légica fria y alejada de las emociones. Al crear algo nuevo, la
empresa competidora se gana amigos y enemigos de los que ostentan una posicion de
privilegio en el mercado, pero en este conflicto se gana la reputacion de la empresa y
del producto (p. 33). En esta lucha por la vigencia de los productos, los competidores —
también el lider lo hace- buscan los productos de las otras empresas oferentes como
punto de referencia de los suyos, porque asi habra puntos de comparacion,
mostrandose mejores que ellos. En esta batalla abunda el desprecio por lo ajeno para
posicionarse mejor, el cual muestra la debilidad de las otras empresas oferentes que

puede ser explotada por la competencia (pp. 35-36).
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En esta busqueda de posicionamiento, es muy importante el nombre que le
brindan a sus marcas (Ries, 2001), para que sea memorable al momento de surgir la
necesidad en el cliente potencial. Los nombres deben ser genéricos, que sea descriptivo
del producto. Esto bloguearia a la competencia de meterse en la pelea por la mente del
cliente potencial. Ese nombre debe comunicar los mejores beneficios del producto. Se
deben evitar las iniciales de las marcas hasta que el nombre se convierta en conocido y
famoso, de ese modo las iniciales remitiran a la palabra de la marca. Una vez conocida
la marca, es un atajo para el consumidor el pronunciamiento de la marca, que a veces
puede ser muy larga y desgastante pronunciarla entera: IBM, WU, GM remiten a
empresas conocidas en el mercado. Los nombres que empiezan con letras conocidas, en
promedio, tienen mejores posibilidades de ser recordadas: S, C, P, A, T; las menos
comunes son X, Z,Y, Q, K (pp. 37-38).

Incluso los nombres que se identifican con una caracteristica negativa respecto
a otro que esta en vigencia pueden lograr notoriedad (Ries, 2001). En esto se debe ser
primero en el uso de las palabras respecto de la competencia para describir el propio
producto. Ademas, deben ser faciles de pronunciar, no siendo extrafios al vocabulario
del consumidor. Pero a esto se agrega que ser agradable de oir, antes de ser placentero a
la vista: asi es como aprendemos el lenguaje. Por eso, el nombre debe producir agrado
auditivo. Los productos nuevos necesitan nuevos nombres para resaltar la diferencia

con lo que se vende, tanto en la empresa oferente como en las competidoras (pp. 38-47).
2.2.4. Formas de atacar a un lider

Los lideres en un segmento del mercado pueden ser vulnerables y presentar
debilidades, que pueden ser explotadas por las empresas retadoras y seguidoras para
crecer en la mente del consumidor. No se trata de imitar al lider, porque, aunque el
retador cuente con muchos recursos, los agotara al intentar de destronarle del primer
puesto. Para tener éxito en ganarle terreno al lider es necesario que se cumplan tres

condiciones, segun Porter (1991):

a) Contar con una ventaja competitiva que se pueda sostener en el tiempo:
se trata de presentar mejores beneficios para el cliente que el mismo lider del

mercado. El sostenimiento de la ventaja debe ser lo suficientemente larga en
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el tiempo para establecer posicionamiento en la mente del cliente, antes que
el lider pueda imitarle.

b) Aproximacion en otras actividades: la empresa retadora debe aproximarse
al lider en las otras ventajas que presenta, para achicar margen de diferencia,
logrando vencerle parcial o totalmente en algunas de ellas.

c) Impedir las represalias del lider: ante la avanzada del retador, el lider
podria tomar medidas que perjudiquen a la competencia; ésta debera tomar
medidas para contrarrestarlas. La estrategia que deberia emprender es
disminuir las posibilidades de represalia, sea porque es costoso para el lider,
sea por la estrategia elegida por la empresa retadora (pp. 524-525).

En cuanto a los modos de atacar al lider, Porter (1991) sefiala tres posibilidades:

a) Reconfiguracion: la empresa retadora cambia una parte o toda la cadena de
valor del producto.

b) Redefinicion: el retador se redisefia en una mirada distinta respecto al lider.

c) Gastos puros: se trata de un crecimiento en el mercado por contar con
recursos superiores o un deseo de inversion superior al que estaba teniendo
hasta ahora, lo cual aporta una ventaja competitiva respecto al lider (p.
527).

Respecto a la primera (Porter, 1991), la empresa retadora puede hacer cambios
en el producto, innovando en los rasgos de desempefio del producto, mejorando su
calidad; también podria bajar el costo, sumandole una mejor eficiencia logistica y en el
servicio que acomparfia el producto; también podria mejorar la atencién de los clientes
después de la compra. A estas mejoras se pueden agregar la elevacion de la calidad de
procesamiento de los pedidos por parte de los distintos clientes, colocando incluso el
producto en una nueva posicion o canal no explotado por el lider, sea porque es nuevo,
sea porque ha surgido a partir de la presion del lider en los canales ya existentes. El
éxito en el ataque al lider depende de la innovacion en mas de un elemento en la cadena
de valor (pp. 528-532).

Respecto a la segunda forma de atacar a un lider, se puede definir la empresa
retadora a partir del mismo sector industrial, al colocar el foco en el comprador, en el
producto, o en el canal de venta. También podria la empresa retadora ampliar o
disminuir la cantidad de operaciones que realiza, lo cual permite disminuir el costo (de
produccion, promocion y distribucion) o incrementar la disimilitud respecto de la
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competencia. También puede explotar regiones no exploradas por los lideres que,
sumadas, le hacen ganar mayor participacion de mercado (pp. 532-534). Ademas, el
lider que se preocupa por su posicionamiento internacional descuida a veces el que tiene

en el mercado interno, o de un pais a otro.

En relacion a la tercera posibilidad, una empresa retadora puede invertir en bajar
los costos, aumentar el presupuesto en publicidad, en vistas a ganar mayor participacion
de mercado, aumentando la demanda de sus productos y el volumen de su produccion y

reputacién de sus productos en el mercado (pp. 537-538).

A estas estrategias se le suma también la asociacion de las empresas retadoras
a otras que le posibilitan tener mejores estrategias de cara al enfrentamiento con el lider.
Esta adquisicidn de otras empresas o fundicion de dos empresas en una, le permite a las
empresas retadoras entrar en nuevos segmentos, regiones, posicionamiento de marca,
mejoramiento de la logistica y de calidad de los productos y servicios ofrecidos.
También podria tratarse de acuerdos entre empresas, Ilamados coaliciones, que son

tratados de mutuo beneficio (pp. 538-539).

Sin embargo, para tener mayor éxito en el ataque al lider, es necesario que éste
presente alguno de los signos de debilidad que se describen a continuacion (Porter,
1991):

a) Cambios intermitentes en la tecnologia: esto permite que la competencia
pueda innovarse y acercar posiciones respecto al lider.

b) Cambios en la valoracion del comprador: las tendencias comerciales
cambian y las empresas retadoras pueden aprovechar estos cambios.

c¢) Cambios en los canales: el surgimiento de nuevos canales de
comercializacion son oportunidades que se le ofrecen a las empresas
retadoras.

d) Cambios en los costos de las materias primas o de la calidad: las
empresas retadoras pueden cambiar el disefio de sus productos o en los
costos que debe incurrir, bajando el precio para hacerse mas cercano al

consumidor.
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e) Descontento de los clientes actuales: los lideres podrian no estar atendiendo
el descontento de los clientes y ello derivaria en que se abran a comprar los
productos de la competencia.

f) Ser pioneros en tecnologia industrial en la actualidad: podria ser que los
lideres hayan invertido en tecnologia que los mantienen en la vanguardia,
pero que no deseen innovar en tecnologia para afianzar su posicion.

g) Alta diversidad de utilidades: los lideres que tienen muchas utilidades
frente a las empresas retadoras, no desean disminuir su diversidad de
productos para centrarse en las represalias a sus competidores.

h) Problemas regulatorios: las empresas lideres podrian estar limitados en sus
acciones comerciales por la regulacién del gobierno contra los monopolios.

i) Mala percepcion de la empresa lider respecto a la casa matriz: si la
empresa es una multinacional, podria ser que la casa matriz no vea con
buenos ojos el desempefio de alguna de sus sucursales y no reciba el
presupuesto necesario para la innovacién tecnoldgica, necesaria para
mantener su posicion o mejorarla.

j) Restriccion de portafolio: el lider no puede extenderse a otros productos
innovadores presentados por la empresa retadora, sea por costos aparejados,
sea por presupuesto comprometido a sus marcas lideres, sea por estar
comprometido con ciertas prioridades financieras que no se pueden dejar a

un lado sin mas (pp. 541-544).

2.3. El neuromarketing como distincion del marketing tradicional

2.3.1. Caracteristicas del neuromarketing

El neuromarketing ha cambiado la forma de vender y atraer a los clientes al
producto que ofrece una empresa, porque adecua el bien ofrecido a las necesidades,
preocupaciones y exigencias del cliente. Este nuevo enfoque no solo tiene en cuenta el
marketing mix, sino también la generacion de una experiencia positiva a partir de los
sentidos externos, que lleva a la retencion de la experiencia y genera fidelidad de los
clientes al recordar los productos cuando les surge una necesidad insatisfecha. Ademas,
es una poderosa forma de volcar la decisién de compra del cliente por los productos de

la empresa oferente.
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En el marketing tradicional (Hernandez, 2016), la empresa se orienta a los
mercados masivos, buscando la captacion de clientes nuevos, tomandolos como persona
pasiva de la compra, en la medida en que se ve seducido por el producto, saturandolo
con publicidades repetitivas para que quede en la memoria por insistencia. En este
enfoque tradicional, se recurre a encuestas, entrevistas, focus group, para visualizar las
tendencias y lo que los clientes quieren a partir de muestras del universo del
consumidor. Pero esto es una mirada solamente superficial de lo que desean y las

razones por las que eligen los productos de las empresas.

El neuromarketing ha estudiado por afios las reacciones de las personas a los
estimulos externos y condicionantes internos de las personas, por lo cual esta en
capacidad de predecir el comportamiento de los consumidores con cierto grado de
probabilidad (Hernandez, 2016). Esto permite el ajuste de las decisiones de los gerentes
de las empresas oferentes para que se adecue a los deseos de los clientes. Apunta no
tanto al producto, sino a la generacion de emociones y sentimientos positivos respecto a
la empresa. Para ello, el neuromarketing trabaja con los colores, los olores, los sonidos,
los sabores, porque el consumidor se lleva experiencias de satisfaccion —o lo contrario-

en su contacto con la empresa, mas alla del producto.

El neuromarketing permite averiguar con mas precision las razones por las que
los consumidores eligen o rechazan los productos de las empresas oferentes, lo cual

permite la prediccion de la conducta de los clientes (Hernandez, 2016).

Si tomamos los sentidos uno por uno, entonces la vista es el primer sentido
estimulado por el neuromarketing, porque lo pone en contacto con el objeto que
observa, le brinda color, figura, tamafio, direccion en que se encuentra, calidad, entre
otras cosas. Es el sentido mas completo. La mayor parte de la informacion del producto

se recibe por este sentido.

En relacion con la audicion, la musica puede llegar a atraer a los clientes a los
puntos de venta para encontrar alli lo que necesita. Ademas, la musica genera estados de
animo en los clientes, estimulando la conducta en cierto sentido. De acuerdo a lo que se
quiera generar en el cliente para que compre y para potenciar un ambiente agradable

tanto para el consumidor como para los trabajadores, la musica variard desde lo
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tradicional a lo moderno. A esto se agrega que la musica establece una segmentacion de
los clientes que pueden ser atraidos a los productos y a los puntos de venta donde se
ofrece, por estar en consonancia con los gustos de los clientes especificos y con el
producto que se asocia de forma simbdlica. La mdsica esta relacionada con el producto

imaginario (Hernandez, 2016).

En relacion con el sentido del tacto (Hernandez, 2016), es importante el tamafio,
la temperatura, texturas del empaque, y el peso del producto, que son las sensaciones
que permite captar este sentido. La satisfaccion dependera de lo que espera recibir el
cliente. Todo ello permitira al cliente captar la calidad del producto ofrecido y comparar
la calidad con el producto imaginario que el cliente traia al momento de llegar al punto

de venta.

En cuanto al sentido del gusto (Herndndez, 2016), éste se ha investigado en
relacion al del olfato, porque ambos estan conectados. El olfato despierta el apetito y
también es fuente de atraccidn o rechazo por el estado de conservacion de los productos.
El neuromarketing recomienda los testeos de los productos alimenticios porque el gusto
es un sentido asociado al tacto: no puede conocer su objeto mas que tomando contacto
directo con él. En cuanto al olor, asociado al gusto, se utiliza no solo para gastronomia,
sino para generar seguridad y comodidad del cliente en los puntos de venta y pulcritud,

sefial del buen estado de los productos ofrecidos por la empresa.
2.3.2. Estrategias surgidas a partir del neuromarketing

El neuromarketing se puede utilizar para generar un posicionamiento de marca
superior a la competencia (Hernandez, 2016), porque no solamente es el modo en que
entiende el cliente al producto, sino la manera en que lo concibe a nivel subconsciente,
que es donde se encuentran las razones de las decisiones de compra. En este sentido, no
solamente se ofrece un producto, sino también un servicio asociado a €el, ademas de un
ambiente agradable para el cliente, una diferencia promocional y una atencién posventa

al cliente que adquiera sus productos.

Las estrategias generadas a partir del neuromarketing surgen a partir de un
andlisis del impacto de los estimulos externos y los condicionantes internos del
consumidor potencial, para que el producto imaginario coincida en mayor medida con
lo que el cliente esperaria recibir de la empresa oferente (Hernandez, 2016). Ademas,

obrando de esta manera, se adecUa el producto a las condiciones que trae el cliente a la
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empresa. Esta personalizacion del producto genera fidelidad del cliente a la empresa por
sentirse importante para la empresa y ser tratado con distincion. Las experiencias gratas
generan recuerdos y colocan los productos en el tope de la lista de excelencia, lo cual
permite que la marca se convierta en patron de medida de la competencia y su lugar se
mantiene inamovible en la medida en que siga satisfaciendo de la misma manera al

cliente.

Asimismo, otra estrategia surgida desde el neuromarketing es a partir del
acompafiamiento del producto con olores que atraigan al cliente al punto de venta y al
producto (Hernandez, 2016). Ahora bien, cuando el producto no contiene aromas
especificos, la empresa puede adjudicarle uno, estrategia que se conoce como identidad
olfativa u Odotipo. Esta estrategia provoca recuerdos en el cliente que pueden ser
asociados a la marca y al producto, provocando emociones y sensaciones agradables. El
aroma esta directamente asociado al producto imaginario y es un potente medio para
comunicar el caracter del producto y el significado de la marca. Al aroma se asocia
también la permanencia de los clientes en el punto de venta, la diferenciacion del
ambiente respecto a los propios de la competencia, lo cual lleva a que el cliente recuerde
mas y mejor ese local por encima del resto. Estas tres caracteristicas cumplen con los
objetivos de la comunicacion: llamar la atencion, impulsar las ventas y generar una

recordacion de la experiencia (Monferrer Tirado, 2013).

Igualmente, es propio del neuromarketing generar experiencias gratas a partir de
publicidades que evoquen emociones (Hernandez, 2016). Los mensajes estan
contextualizados de acuerdo con las circunstancias del receptor. Para ello es necesario
conocer los entornos en que se encuentra el potencial cliente: politico, econémico,
social, cultural, legal. De esta manera, la empresa oferente se convierte en complice del
cliente, mostrandose cercana a su realidad. Ademas, se atiende a los sentimientos
profundos del cliente, a sus necesidades y preocupaciones mas acuciantes. Todo ello
genera insights, es decir, percepciones acerca de lo que es importante para el cliente en

determinado momento y lugar.

En neuromarketing, por otro lado, se ha recurrido con frecuencia al uso de

personajes por los cuales se intenta mostrar situaciones que sean semejantes a lo que
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esta pasando el cliente y el modo en que lo resuelve. En este sentido, se ha recurrido a
personajes conocidos o famosos, a personificaciones imaginarias en el caso de dirigirse
a nifios, o a historias que revelen algun aspecto del cliente, por lo cual se vea interpelado
e involucrado en la historia y asocie el producto a su situacién. Estas publicidades
buscan generar empatia con el cliente, recurriendo a las neuronas espejo. Para ello se
evocan distintas emociones de acuerdo con lo que se quiera despertar en el cliente

potencial.

Asimismo, el neuromarketing ha recurrido al sonido y la muasica como simbolos
asociados a la marca. Este recurso lleva a brindarle una identidad simbdlica a la marca,
Ilamando la atencién de toda persona que se encuentre en las inmediaciones de los
puntos de venta o que escuche la melodia en los distintos canales de comunicacion.
Ademas, la musica permite anticiparse a la experiencia del producto, porque si ella
resulta ser agradable y evocadora de buenos momentos, le hace sentir el bien por
anticipado, generando expectativas altas. La musica puede estar asociada a un producto
0 a la marca de la empresa, o también estar asociada a la filosofia y valores que quiere

transmitir (Hernandez, 2016).

De igual forma, el neuromarketing ha desarrollado el estudio de los colores y el
impacto que ellos tienen en la presentacion y llamado de atencion de los clientes. Por
esto, las empresas han tenido en cuenta sus consejos y ahora se ha desarrollado la
tendencia de disefiar los empaques para que reflejen los valores de la empresa y el
caracter de la marca, o para comunicarle al cliente lo que representa el producto para sus
expectativas. Si se tiene en cuenta que la vista es el principal de los sentidos en los
adultos por la riqueza de su contenido, la exploracién de las estrategias visuales es un
camino muy poderoso para generar emociones fuertes en el cliente. He aqui una breve

descripcion de los colores (Hernandez, 2016):

a) Color azul: manifiesta la sensacion de respeto, ademas de brindar confianza.

b) Color amarillo: muestra novedad, pero también es sefial de alerta y cuidado.
Denota positividad por asociarse al dia.

c) Color verde: esta asociado a la salud y la vida, a la frescura por derivacion
de lo anterior, lo cual provoca relajacion y se asocia a lo familiar.

d) Color rojo: esté asociado a la pasion, a la fuerza de imposicion, al corazon,

elevando el ritmo cardiaco por aceleracién de la respiracion.
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e) Color naranja: estd conectado con la diversion y la juventud; no se
encuentra asociado a lo que es formal; por el contrario, se vincula a la vida
sin reglas.

f) Color marron: esta vinculado con la durabilidad de las cosas, a su
simplicidad, pero no estd asociado a la formalidad. Este color relaja la
mirada de quien lo observa.

g) Color blanco: refleja la pureza, la pulcritud, la bondad, las cosas refinadas y
delicadas.

h) Color negro: se asocia al poder y a la autoridad, como también al misterio, a
la valentia, y a lo clésico.

i) Color parpura: evoca la espiritualidad y el misterio, a la vez que la
sofisticacion y la realeza.

j) Color plata, oro, platino: se asocian a la riqueza, a lo majestuoso y a la
elegancia.

2.3.3. La diferenciacion del neuromarketing respecto al marketing

tradicional

Las empresas, con el avance de la tecnologia en toda la cadena de produccién,
promocion y distribucion, no logran la distincién de sus productos respecto de la
competencia. Asi lo entiende Klaric (2014) al decir que

en un mundo en el que todos los sectores se estan
comoditizando, donde todos saben igual y se ven igual, el
cerebro no tiene la capacidad de diferenciar y tomar una
decision de compra, precisamente porque todos hacen sentir lo
mismo, o en palabras técnicas, activan de la misma forma (p.
13).

Ante la similitud de los productos, el consumidor va a mirar el precio. Pero
entiende Klaric (2014) que esto no es hacer negocios, ademas de no conocer las razones
por las que lo hace (p. 12). La venta de hoy tiene que apuntar a los suefios, necesidades

y preocupaciones de los consumidores, para brindar un servicio personalizado al mismo
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individuo, dentro de sus circunstancias particulares. Si se atiende estas caracteristicas, se

puede vender mejor el bien porque se ofrece una calidad superior al de la competencia.

El neuromarketing apunta a generar experiencias emocionales que sean positivas
y recordadas en el tiempo, por lo cual no es suficiente la estructura de una empresa para
llegar al liderazgo y mantenerse alli. Porque se convence a la persona antes que a un

cliente.

Las ventas tradicionales se basan en la base de datos de los clientes,
dirigiendoles mensajes generales que adecuan a todos los que posean caracteristicas
semejantes. Es0s mensajes son mecanicos, sin tener en cuenta los requerimientos de los
clientes en particular. A lo sumo, la venta tradicional se apoya en la programacion
neurolinguistica, que es una forma de adecuar el mensaje para que quede grabado en el
inconsciente, de tal modo que, ante una situacion semejante, se evogue el mensaje que
ha pronunciado el vendedor en cierto momento y lugar. Pero el mensaje sigue
descuidando las necesidades de los clientes. Pero al momento de surgir algin
inconveniente, los vendedores no saben qué decision tomar, porque la situacion
requerida por el cliente se ha salido del molde, teniendo que recurrir al jefe para resolver

la situacién, por falta de creatividad en el momento.
Asi también lo entiende Klaric (2014):

Eso pasa con las ventas tradicionales, sienten que tienen que
decirlo todo para ver si algo pega. En el mundo de las
neuroventas, tU tienes que decir pocas cosas, pero contundentes.
No hace falta hablar tanto para vender, tienes que sefialar las
cosas correctas. Una vez mas: le debemos vender a la mente y

no a la gente (p. 73).

Segun este mismo autor, los clientes no saben por qué realizan la compra,
porgue las razones son inconscientes en un 85% de la decision, dejando el resto en el
aspecto consciente y racional. Quien afirme que la decision de compra es totalmente

racional, entiende Klaric (2014), esta equivocado (p. 75).

Si el discurso va dirigido al cliente con argumentos tradicionales (Klaric, 2014),
el potencial consumidor no le prestara atencion, porque no ha llegado a adecuarse a lo

que necesita, repitiendo siempre lo mismo, pero con un lenguaje lejano al consumidor
(p. 78).
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Todas estas formas de entender la decision de compra desde el neuromarketing
estan basadas en los estudios del cerebro, dividido en tres partes (Klaric, 2014):

a) Cerebro cortex: es la parte racional, donde se encuentran las inhibiciones y
el control de comportamiento, donde residen las reglas aprendidas en la
sociedad. Este cerebro limita las expresiones de felicidad para adecuarse al
contexto.

b) Cerebro limbico: es el que se ocupa de las emociones, donde estan las
reacciones del individuo frente a los estimulos del contexto y también los
condicionantes individuales, a partir de la herencia genética y los héabitos
adquiridos especialmente en los primeros afios de vida.

c) Cerebro reptil: es el que estd relacionado con lo mas instintivo de la
persona, por tener bajo su control todas las funciones basicas del ser

humano. Su principio fundamental es la supervivencia (pp. 85-93).

Segun Klaric (2014), la decision de compra se realiza en este ultimo cerebro por
estar asociado a la supervivencia del individuo y del grupo familiar que le acompafia,
porque alli se encuentran presentes las cuestiones fundamentales que debe atender el ser
humano: “(...) anarquia, felicidad, control, dominacién, reproduccién (aunque puede
regularse por los cultural), placer, seguridad, proteccion, trascendencia, unién de la
tribu, exploracion y movimiento son las principales” (p. 93).Incluso la informacion es
almacenada de forma diferente en las mujeres que en los varones, debido al
funcionamiento del cerebro (p. 88). Por ello, el discurso debe ser diferente en los
vendedores cuando se refieren a personas de distinto género.

En este sentido, se debe captar la atencion del cliente, generarle una emocién
positiva y conseguir que la recuerde. Para ello, es necesario que lo que se presente sea
diferente, novedoso y entendible, que aumente la expectativa del cliente,
permitiéndole que lo asocie a lo que ya conoce, pero mostrandose como una
experiencia diferente. Ademas, se debe ser empatico con el cliente en sus emociones,
dandole lugar para que las manifieste, pero contestando a sus miedos y generando
emociones positivas; si a esto se le agrega la huida de la realidad cotidiana, podria

ser un discurso poderoso de venta. Todo ello le ayudara a recordar el producto de la

89



Matias Ruiz de Luque

empresa oferente méas que el de la competencia, pero se le puede agregar el
ordenamiento del producto en relacién con la categoria de calidad, o a otro criterio
importante para el cliente, y asociar el producto a elementos conocidos por el cliente.
Toda esta forma de entender la venta es diferente a la manera tradicional, que se fija

mas en el marketing mix que en lo que desea el cliente.

El neuromarketing hace hincapié en el desarrollo de estrategias que generen
emociones y sensaciones que motiven la compra. Asi, por medio de esta nueva
tendencia se busca crear un ambiente propicio para la venta al estimular a los cinco

sentidos externos.

Asi, dentro de los sentidos, el de la vista tiene mayor impacto que el resto por
presentar el objeto en si mismo y no bajo alguno de sus aspectos (Kouyoumdzian,
2011). Pero si nos referimos a productos en particular, cada sentido cobra protagonismo

de acuerdo con lo que se presente (Kouyoumdzian, 2011):

a) El olor esté asociado con la comida y el estado saludable de las mismas. El
olfato esta directamente asociado a la ingestion de alimentos, provocando la
salivacion en el caso de percibir olores agradables que despierten el apetito o
el deseo de comer.

b) EIl sentido de la vista tiene mayor impacto que el resto de los sentidos por
poner en contacto al sujeto con el objeto, incluso a distancia. Los colores
tienen una relacion directa con la generacion de emociones en el
subconsciente.

c) El gusto esta orientado a la ingesta de alimentos y que si es estimulado,
puede generar el deseo de seguir comiendo, a pesar de estar saciada el
hambre. Su estimulacion depende del factor de temperatura del alimento y de
la intensidad de sus sabores.

d) EIl tacto nos brinda el conocimiento del objeto a partir de su percepcion
sensible, especialmente en los puntos mas sensibles del cuerpo, como las
manos, los labios y los pies. Es el sentido con mayor campo de percepcion,
el primero en desarrollarse, y el primero en ser usado desde la infancia.
Tiene un enorme impacto para conocer el objeto al tomar contacto con sus

caracteristicas.
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2.3.4. Principios de neuromarketing

El neuromarketing tiene (Klaric, 2014), demostrados por el estudio de la ciencia
médica, ciertos principios que hay que respetar para generar muy buenas experiencias
en los clientes, de tal modo que cree momentos memorables, siendo la base de la futura
venta cuando al cliente le vuelva a surgir la necesidad, preocupacion, interés o deseo por

un determinado bien.

Lo primero que hay que entender es que la empresa oferente debe crear el
producto simbolico de lo que coloca en el mercado, porque es el mensaje que le
brindara a su cliente. En esto se debe tener en cuenta el producto que quiere ofrecer, el
publico objetivo al que se dirige para segmentar el mensaje, y los deseos de ese

segmento, para adecuarlo a su forma de entender el mercado.

Ademas, se debe apuntar a generarle una emocion méas que promocionarle un
producto. En este sentido, Klaric (2014) dice que hay que venderle a la mente, no a la
gente, no con mensajes genericos, sino personalizados a los mismos individuos del

segmento al cual quieres dirigirte (p. 155).

La venta debe comunicarse con el lenguaje corporal antes que con las palabras
y su entonacién (Klaric, 2014). Porque los consumidores estdn atentos a todos los
detalles, especialmente si los vendedores son empaticos con su realidad particular. En el
lenguaje corporal cuentan especialmente la mirada del vendedor y los gestos. Asi se

activan las neuronas espejo del cliente potencial (p. 155-156).

Por otro lado, se debe estudiar al cliente, detectar lo que busca y como lo
quiere, adaptarse a su forma de ver las cosas y lanzarse a su dialogo (Klaric, 2014). De
esta manera se esta vendiendo el producto de forma personalizada al mismo individuo
(p. 158).

Asimismo, en la venta de los productos a los clientes (Klaric, 2014), se debe
apuntar a la generacion de emociones. De esta manera, las experiencias activan las
neuronas Y ellas asocian el producto a buenas experiencias, guardando la experiencia en
la memoria para ser evocada al momento de una nueva necesidad semejante a la que lo

Ilevé al punto de venta. Para ello, la empresa y, en especial, el vendedor debe generar
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experiencias agradables para la mayor cantidad de los sentidos externos: buena imagen
visual, acompafiada de una musica placentera acorde a la marca y el producto, con un
aroma rico en el ambiente y/o producto llevan a aumentar las ventas. Si se trata de un
bien comestible, es muy importante el sabor, porque es lo que activa la dopamina, que
es la hormona del placer. El tacto, por Gltimo, es importante en cuanto a los productos
donde se destaca la figura, como computadoras y dispositivos moviles, aventajando a la
competencia (p. 160-163).

Pero, por encima de todos los sentidos, se debe privilegiar la vision, que tiene
mayor impacto que el resto de los sentidos (Klaric, 2014), especialmente para captar la
atencion de los clientes (p. 172). Y el cliente no debe tener una actitud pasiva, sino que
debe tener la posibilidad de tomar contacto con el producto, de tal modo que pueda
examinarlo con sus propios criterios, mas alld del discurso del vendedor (p. 174).
Incluso, ayuda el generar contrastes y comparaciones, para que la mente lo separe de
los productos de la competencia (p. 175).

En la venta, ademas, se debe apuntar al cerebro reptil, segiun Klaric (2014),
quien entiende que alli se encuentran las emociones basicas de todo ser humano: “(...)
anarquia, felicidad, control, dominacién, reproduccién, placer, seguridad, proteccion,
trascendencia, unioén de la tribu, exploracion, movimiento” (pp. 163-164). Todas estas

emociones se encuentran en todos los seres humanos en cualquier parte del mundo.

Igualmente, se debe tener en cuenta que el mensaje de ventas es diferente de
acuerdo al género (Klaric, 2014). No se le puede vender al varén lo mismo o de la
misma manera que a la mujer, porque su psicologia es diferente: miran la misma
realidad, pero la interpretan de forma diferente. Entonces, el vendedor debe tener en

cuenta estas consideraciones (p. 165).

También es importante intercalar las razones de la compra al cliente, para que
no se vea abrumado en su decision (Klaric, 2014): ello haria que se aleje, porque lo
sentiria como una complicacion, mas que una solucion adecuada a su vida (p. 169). En
este sentido, hay que evitar la generacion de estrés en el cliente; por el contrario, el

proceso de seleccidn debe ser algo placentero y tranquilo (p. 171).

El mensaje para el comprador potencial debe ser llano (Klaric, 2014), sin
complicaciones, para que pueda llegarle sin tener que interpretarlo demasiado (p. 175).

A esto se agrega que el vendedor debe adaptarse a la mirada del consumidor, no
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contradecirle, coincidir con el (p. 176). En este mensaje, se debe apuntar a lo personal
del mismo individuo, para que vea que se adapta a sus necesidades (p. 177). El
vendedor, por otra parte, debe atender al cliente con una sonrisa en el rostro, para que
el encuentro con el cliente potencial sea agradable, mostrandose disponible y amable (p.
178). Del mismo modo, se debe tener en cuenta el cuidado del grupo del individuo, su
tribu, porque es su lugar de pertenencia, lo cual es muy importante para él (p. 179). Para
facilitar el mensaje al receptor, se puede recurrir a cuentos o metaforas, lo cual facilita
la comunicacion y su interpretacion, teniendo en cuenta también que en el discurso de
ventas es importante los primeros y los Gltimos minutos de contacto con el cliente (p.
180). En la venta, es muy importante el uso de verbos que lleven a la accion al cliente,
de tal manera que lo saque de su actitud pasiva respecto del producto: es como una

invitacion a la adquisicion de la experiencia que le ha generado (p. 182).

Si se trata de vender un servicio (Klaric, 2014), la empresa oferente debe
conocer al detalle el negocio del cliente potencial, en caso de tratarse de una venta
B2B, de tal modo que se hable el mismo lenguaje; es mas, deberia ser el vendedor un
experto en lo que se refiere a la empresa del cliente, porque ello le ahorrara tiempo y
esfuerzo a ambas partes. Para ello es necesario que, antes de la venta, deberia investigar
la empresa objetiva a la que dirigird sus esfuerzos de venta, de tal modo que no
solamente el mensaje le resulte conocido, sino que también suene cercano a las

necesidades y preocupaciones del cliente potencial (p. 199).
3. Metodologia

La presente investigacion utilizard métodos cualitativos y cuantitativos, para
llegar a la comprobacion del estado de la cuestion de la pobreza en Argentina y lo que
ella ha implicado en materia de inversion privada en el periodo de 2015 a 2019. Como
se trata de una investigacion mixta, necesitara de una triangulacion, es decir, por medio
de entrevista a representantes de las universidades, averiguar el estado de las mismas
durante el periodo mencionado para establecer un patrén comudn en ese periodo, de tal
modo que se pueda visualizar los efectos de la pobreza en la preparacion de los
ciudadanos al mercado laboral.
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Entonces, los métodos que se utilizaran para averiguar los datos que se necesitan

para comprobar el estado de situacion de la Argentina en esos periodos seran los

siguientes:
a) Observacion de fuentes directas o primarias y secundarias bibliogréaficas.
b) Entrevistas con representantes de las empresas Arcor, Georgalos y

Mondelez para averiguar la situacion de su linea de negocios en el periodo mencionado.

C) Fuentes obtenidas de informacion relevante a partir de internet, tanto a
nivel nacional como internacional, que me brinde informacién sobre la situacion

argentina en el periodo de investigacion.

En relacion con el entorno econémico de los indices socioeconémicos, segun
INDEC (2021), Donato (2019), e Infobae (2019), se buscara, mediante fuentes
estadisticas, la comparacion entre los niveles de pobreza y desempleo al inicio de 2016
y al final del periodo de gobierno de Mauricio Macri, para establecer la caida -y sus

causas- del consumo en la sociedad argentina.

Para abordar lo que ha hecho cada empresa alimenticia —Arcor, Mondelez y
Georgalos-, recurriré a los testimonios de sus representantes, como también a sus
informes financieros y a sus entrevistas en los medios de comunicacion, de tal modo de
visualizar las prioridades y las estrategias que han decidido tomar. Ademas, buscaré
noticias que me muestren las acciones de los grupos econémicos en el periodo

mencionado.

Para demostrar la importancia de las nuevas tendencias del consumo y la
preocupacion por la salud por parte de los consumidores, recurriré a las tesis de grado y
posgrado mencionadas, entre las cuales se destacan Fuertes (2020), Tomei (2018),
Servian (2017) y Rivera Rios (2018), por haber desarrollado la importancia de la

alimentacion saludable para los consumidores.

Finalmente, sera importante realizar entrevistas a las autoridades de las empresas
para verificar, por un lado, la participacion de mercado total; por el otro, conocer la
participacion de cada empresa en el periodo 2016 a 2019, en cuanto a la linea de
chocolates y golosinas, de tal modo que se manifieste la eficacia de las estrategias

comerciales en dicho periodo y las razones de su éxito o fracaso.
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4. Diagnostico de la situacion de Argentina entre 2016 y 2019
4.1. Entorno politico-legal de Argentina (2016-2019)

Los impuestos no solamente son altos, sino también que son muchos. Segun un
informe de Infobae econdmico, los argentinos llegan a pagar un total de 163 impuestos,
entre las tres categorias (municipal, provincial y nacional), que alcanzan también a las
riquezas radicadas en el exterior, a las transacciones realizadas en otro pais y a los viajes
internacionales, todo lo cual eleva el costo base de produccién y oferta de productos y
servicios. a estos se agregan otros tantos impuestos a actividades y bienes, lo cual
agrava la situacion (AAVYV, 2020).

Los impuestos en Argentina son multiples, provenientes de las distintas
dependencias de gobierno (municipal, provincial y nacional), con diferentes montos de
acuerdo al impuesto y dificultan el progreso econdmico sostenible de los ciudadanos,

pidiendo muchas veces mas de lo que ellos pueden aportar (iProfesional, 2019).

Los impuestos provienen de la recaudacion nacional en un 80%, de las
provincias en un 16% y de los municipios en un 4% restante (iProfesional, 2019). La
lista de impuestos que se pagan en Argentina incluye 42 impuestos nacionales, 41
provinciales, y 83 tasas municipales (AAVYV, 2020). He aqui la lista completa de los
impuestos, dividida por origen y rubro (MARGARITI, 2020):

l. Impuestos nacionales:

Impuesto a las ganancias de personas fisicas

Impuesto a las ganancias de sociedades

Impuesto a la ganancia minima presunta

Impuesto a los bienes personales

Monotributo

Impuesto a ganancias espurias, al prohibir el “ajuste por inflacién”
Impuesto por precios de referencia y de transferencia.

Retenciones por exportaciones agricolas y agroindustriales

© © N o O bk~ w0 DR

Otros Derechos de exportacion
10. Derechos de importacion

11. Tasas de aduana
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12. Tasa de estadistica

13. Impuesto sobre fletes maritimos

14. Impuesto a la transferencia de inmuebles de personas fisicas
15. Impuesto sobre débitos y créditos bancarios

16. Percepcion aduanera de VA y Ganancias importacion

17. IVA sobre servicios al 27 %

18. IVA sobre compras al 21 %

19. IVA sobre compras al 10,5 %

20. Impuesto para el Fondo de Educacion y Promocion cooperativa
21. Impuestos internos

22. Impuesto adicional de emergencia para cigarrillos

23. Impuesto para el fomento de la actividad cinematogréafica
24. Impuesto a los videogramas grabados.

25. Impuesto a premios de sorteos y concursos deportivos.

26. Impuesto AFSCA a transmisiones de radio y television

27. Tasa de kerosene, gas-oil y diesel-oil

28. Impuesto a los combustibles liquidos y gas natural (ex- ITC)
29. Impuesto especifico al gas-oil (IESP)

30. Tasa de infraestructura hidrica a nafta y GNC.

31. Recargo impositivo al GNC (D. 786/02)

32. Cargo por sobre-consumo de gas Yy electricidad (PURE)

33. Impuesto sobre tarifas de peajes en autopistas.

34. Impuesto sobre abonos telefonia celular (Alto Rendimiento Deportivo.)

35. Impuesto a la tecnologia electronica producida extrazona.
Impuestos al trabajo:

36. Retenciones sobre salarios: ANSES, Obras Sociales, Sindicatos y
Federaciones.

37. Retenciones para el PAMI sobre salarios

38. Cuotas del ahorro jubilatorio expropiado (ex — AFJP)

39. Contribuciones patronales: ANSES, Obras Sociales y Sindicatos

40. Contribuciones patronales para PAMI

41. Contribuciones para asignaciones familiares

42. Prevision de indemnizaciones por despidos
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43. Cargo en prevision de la doble indemnizacion
44. Contribuciones a ART y en prevision de demandas civiles.

45. Aportes para Fondos gremiales de desempleo.
Impuestos provinciales:

46. Impuesto para infraestructura hidrica provincial

47. Impuesto para la infraestructura eléctrica de Santa Cruz

48. Impuesto para el Fondo de desarrollo eléctrico provincial

49. Impuesto especial grandes obras energéticas

50. Impuesto sobre tarifas para la Secretaria de Energia de la Nacién

51. Impuesto en tarifas por aumentos de tasa ingresos brutos, operaciones
bancarias no computables como crédito fiscal y aumentos de aportes
patronales.

52. Canon al gas patagdnico

53. Impuesto a los ingresos brutos (acumulativo en 8 etapas de
comercializacion)

54. Impuesto por los ingresos brutos en transporte de gas

55. Impuesto provincial para el Fondo de compensacion de tarifas

56. Impuesto para el Fondo fiduciario de subsidio residencial

57. Impuesto a urbanizaciones residenciales en barrios cerrados

58. Tasas sustitutivas de otros impuestos provinciales

59. Impuesto provincial para el Fondo Educativo

60. Impuesto de sellos provinciales

61. Tasa de actuaciones judiciales y administrativas

62. Impuesto inmobiliario urbano

63. Impuesto inmobiliario rural

64. Tasa contributiva de mejoras y caminos rurales

65. Impuestos por carga y descarga en terminales portuarias

66. Impuesto provincial a la herencia y transmisién gratuita (no todas las
provincias)

67. Impuesto de sellos a la compra-venta de automotores usados.
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68. Aranceles en ruta por salidas de productos provinciales o introduccion de
mercancias de otras provincias.

69. CIT (solicitud del Cédigo de Identificacion de Transporte)

70. COT (Control electrénico para traslado de mercaderia propia en vehiculos)

71. SICOM vy SIFERE (Sistema Federal de Liquidacion y Recaudacion de
Impuestos del Convenio Multilateral)

72. SIRCREB (Sistema Recaudacion y Control Impuestos sobre acreditaciones
bancarias de contribuyentes presuntos)

73. SIRCAR (Sistema Recaudaciéon y Control para Agentes de Retencion y

Percepcion en operaciones en otras provincias)
Impuestos municipales:

74. DREI, Impuesto por derecho de registro e inspeccion

75. Impuesto municipal por publicidad en gondolas supermercados

76. Impuesto de abasto municipal por ingreso alimentos perecederos de otros
municipios

77. Impuesto a proveedores no-residentes, por Insumos y Servicios brindados a
empresas instaladas en jurisdiccion del municipio.

78. Impuestos sobre espectaculos publicos.

79. Impuesto municipal para obras de infraestructuras

80. Impuesto por publicidad en la via publica

81. Impuesto por publicidad en rodados

82. Impuesto adicional por cartelera iluminada.

83. Impuesto municipal por transporte de sustancias alimenticias

84. Impuesto municipal de cementerios

85. Gravamen por servidumbre de red pablica

86. Impuesto de alumbrado publico cargado en la tarifa de luz

87. ABL Impuesto de alumbrado, barrido y limpieza

88. Patentes de automotores y motocicletas

89. Impuestos por renovacion de carnet de conductor.

90. Patentes sobre lanchas y aeronaves

91. T.G.I. Tasa general de inmuebles o Contribucién municipal de mejoras.

92. Tasa de pavimentos y cloacas

93. Impuesto por tendido de red de agua potable
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94. Impuesto por instalacion y extension de la red de gas
95. Impuesto por terrenos baldios

96. Impuesto sobre casas y departamentos desocupados
Impuestos nacionales de informacion fiscal:

COTI, Codigo para oferta de transferencia de inmuebles.

Reégimen de informacion por operaciones inmobiliarias privadas
Régimen de informacion ventas, locaciones y prestaciones

Informes sobre inmuebles para fines fiscales

Informes de terceros intervinientes en el mercado inmobiliario
Informes sobre operaciones internacionales precios de transferencia
CITI Ventas (Cruzamiento informatico transacciones importacion)
CITI Compras (Cruzamiento informatico transacciones importacion)

CITI Escribanos (Cruzamiento informatico de Transacciones).

. Régimen de informacion Administradoras tarjetas de crédito

. Régimen de informacion establecimientos educativos privados
. Régimen de informacion expensas y contribuciones

. Régimen de informacion sobre fideicomisos financieros

. Informacidn sobre participaciones societarias

. Régimen de informacion prestaciones de modelaje oneroso

. Registro de comercializacion de materiales a reciclar

. Régimen de informacion representantes sujetos del exterior

. Registro de donantes y donatarios

. Régimen de informacion por Ingreso de fondos del exterior

. Registro del impuesto sobre combustibles liquidos y gas

. Registro de mandatos y consignaciones

. Registro de cooperativas y mutuales

. Cartas de porte de productores rurales

. Cartas de porte agricolas Form. 1116

. Declaracion de existencia de cereales y acopio de granos

. Declaracion de capacidad productiva de productores de granos

. Declaracion sobre actividades agricolas en inmuebles rurales.
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Retencion de impuestos ajenos:

Informes de retencion de impuestos a ganancias y valor agregado de
monotributistas.

Régimen de exclusién de retenciones, percepciones y pagos a cuenta del IVA
SICORE, Sistema determinacién de ingreso de retenciones.

Régimen general de retenciones de IVA

Régimen general de percepciones de IVA

Régimen de percepcidn para sujetos no categorizados en IVA

Reégimen de percepcion del IVA por operaciones de importacion

Régimen retencion IVA comercializadores de materiales a reciclar

Régimen retencion IVA comercial, granos no-destinados a siembra y legumbres
secas

Régimen de retencion del impuesto a transferencia de inmuebles

Régimen de retenciones del IVA en pagarés, cheques diferidos y letras de
cambio

Régimen de retencion impuesto a ganancias por transferencia de inmuebles,
cuotas y participaciones societarias.

Régimen retencion impuesto a las ganancias por rentas trabajos relacion
dependencia

Régimen general de retencion del impuesto a las ganancias.

Régimen retencion ganancias por comercializacion de granos no-destinados a
siembra y legumbres secas

Régimen de retencion impuesto ganancias por comercializacion de materiales
a reciclar.

Régimen de retencion de impuesto a las ganancias por pago de dividendos
Régimen percepcion ganancias operaciones de importacion definitiva de bienes
Régimen de retencion del impuesto a las ganancias en mutuos hipotecarios

Régimen retencion impuesto a las ganancias beneficiarios del exterior

A los 163 impuestos nombrados se agregaron el impuesto nacional PAIS, y dos

impuestos provinciales: el inmobiliario y a ingresos brutos (AAVV, 2020).

Los impuestos han aumentado en un 2,2% para los que tienen salarios bajos

(iProfesional, 2019), en el periodo de 2011 a 2015; para quienes tienen un salario
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medio, aumenté en el mismo periodo, 16,5%; para los ingresos mas altos, tuvo un

aumento del 28,2%, y un 20,5 % para ingresos muy altos.

El principal impuesto responsable es el de ganancias, que no fue actualizado en
sus escalas y en sus minimos, provocando la suba de la tasa de inflacion y de los

sueldos.

Si tomamos cuanto es la carga tributaria respecto a los ingresos familiares,

tenemos que:
a) Para los ingresos bajos, se paso de 48,8% (2011) a 49,2% (2019).
b) Para los ingresos medios, se paso de 48,8% (2011) a 50,4% (2019).
C) Para los ingresos altos, se paso de 49,6% (2011) a 55,7% (2019).
d) Para los ingresos muy altos, se pasé de 52,6 % (2011) a 58,2% (2019).

Segun este informe, mas de la mitad del sueldo de los trabajadores se va en el

pago de los impuestos, trayendo estancamiento econémico para muchos de ellos.

4.2. Entorno econdmico de la Argentina

4.2.1. El producto bruto interno de Argentina (2015-2019)

El producto bruto interno de un pais es lo producido durante un afio por todos los
sectores de la sociedad, valuada, en el caso de Argentina, en una moneda extranjera,
para poder compararlo a lo hecho en el mismo periodo con otros paises, sean de la
region latinoamericana, o de otro continente, como Europa, Asia, Oceania, 0 mismo
Estados Unidos, de tal manera que se sepa cuanto es lo que puede distribuir en sus
ciudadanos en materia de sueldos, cargas sociales, impuestos, evidenciando lo que

puede llegar a alcanzar en materia de objetivos comerciales y sociales.

Entre 2015 y 2019, Argentina tuvo este desempefio respecto a la produccion

nacional segiin Expansién (2019):
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Tabla 3: Evolucién del Producto Bruto Interno en Argentina (2016-2019)

Fuente:

Expansion,

https://datosmacro.expansion.com/pib/argentina?anio=2019.

2019,

Como podemos apreciar aqui, hay una disminucion del producto bruto interno

en Argentina, afio tras afio, sumando una disminucién de 4% al final del periodo, si

sumamos los porcentajes. Si los pasamos a pesos tenemos este resultado:

Tabla 4: Caida del producto bruto Interno en Argentina

Producto
- . bruto Cotizacion
Afo | interno
del Euro
(En
Euros)

Total en pesos

Cotizacion
del délar

Total en dolares

Fuente: Elaboracion propia a partir del Banco Central de la Republica Argentina,

http://www.bcra.gob.ar/PublicacionesEstadisticas/Cotizaciones por fecha.asp.
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Como podemos apreciar, el PBI ha ido variando afio tras afio por la devaluacion
de la moneda argentina, debido al cierre de empresas, la falta de inversion, y el despido
de empleados que llevo a la reduccion del mercado argentino, lo cual aumento la tasa de
pobreza, lo cual llevd a producir menos que los afios anteriores en relacion a la
valuacion en dolares o euros. Esto también se vio reflejado en la distribucion de la

riqueza, es decir el producto bruto interno per capita:

Tabla 5. Producto Bruto Interno per Cépita en Argentina en euros

Evolucaon PIB Per Caplta Arger\tma

Fuente: Expansion (2019),
https://datosmacro.expansion.com/pib/argentina?anio=2020).

Si hacemos el mismo ejercicio que en caso anterior, tenemos el siguiente
resultado:

Tabla 6: Producto Bruto Interno Per Capita en pesos

Producto
W Cotizacion Cotizacion
Afio | interno del Total en pesos L dol Total en ddlares
(En el Euro del dolar
Euros)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos de la pagina Expansion y de la cotizacion del

Euro segln el Banco Central.
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Como podemos apreciar, a pesar de haber aumentado en pesos lo que en
promedio ganaba un argentino, la suba del délar y del euro por la devaluacion del peso
nacional ha hecho perder poder adquisitivo en el mercado internacional, lo cual, como
vimos en el marco teorico, tiene severas consecuencias socioecondmicas para los

ciudadanos:

A) Pérdida del poder adquisitivo de los sueldos.

B) Alejamiento de los mercados internacionales, dificultando la exportacion e
importacion.

C) Impuestos mas caros.

D) Materias primas que son sensibles a las divisas extranjeras son mas caras de
conseguir (productos de computacion, petroleo, tecnologias avanzadas
importadas).

E) Encarecimiento del costo de vida para la clase media.

F) Endeudamiento de los ciudadanos para cubrir lo que ha perdido en capacidad
de compra los sueldos.

G) Disminucién de las ventas por falta de poder adquisitivo de los ciudadanos.

H) Reduccion del mercado por quiebre de empresas al disminuir el consumo de
los ciudadanos.

No es cuestion solamente de producir mas, sino de introducir a mas personas en
el mercado para que la riqueza producida se distribuya con justicia. Eso haria que la
moneda no se devaluara, dado que lo producido podria ser absorbido por los ciudadanos
y el excedente podria ser exportado con el esfuerzo de mayor cantidad de personas
participantes del mercado. Al reducirse la capacidad de consumo de los ciudadanos,
todo lo producido se vuelve més caro, en menor proporcion al haber menos
consumidores potenciales y con menos perspectiva a futuro, porque se mira a corto

plazo el efecto de las estrategias comerciales.

El pais ha tenido un crecimiento econdmico dispar en los ultimos 40 afios y ello

se debe a distintas razones, segun afirma Alieto Aldo Guadagni (2020):

El pais enfrent6 en esos afios serias dificultades, entre las que
podemos sefialar las siguientes seis: (1) un gran déficit fiscal, (2)
el estancamiento de las exportaciones, (3) la ausencia de
inversiones productivas, (4) la prevalencia de empleos de baja
calidad con pobre remuneracion, (5) insuficiente stock de capital
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modernizado, y (6) una de las mayores inflaciones del mundo

moderno.

Estas reflexiones tienen toda la razon, porque son las causas por las cuales se
devaltia una moneda nacional, como fue expresado en su momento en el marco teorico.
El déficit fiscal debilita las posibilidades de accion del Estado frente a los servicios que
brinda a la sociedad, reduciendo las personas a las que puede llegar, la calidad de los
servicios, el mejoramiento de la eficiencia de los mismos, y la asuncion de
compromisos cuando toma deuda de terceros, sean ellos prestadores locales o

internacionales.

4.2.2. La inflacion en Argentina

La inflacion es el aumento de los precios de costo de produccién y de venta de
los bienes y servicios, por la alteracion de la cadena productiva. Esto podria darse por
distintas razones. En el altimo afio, 2019, la inflacion termin6 con un valor del 53, 81%
en 2019. Pero esta cifra se venia acumulando durante los afios y gobiernos anteriores.

Para darnos cuenta del avance, veamos el siguiente cuadro:
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Tabla 7: La inflacién anual en Argentina (2011-2019)

EN | FE M AB | M JU AG | SE | OC | NO
E B AR | R AY | N JuL (0] P T Vv bic

20 | 23,9 211152118 |13 |15 |16 (1,8 |18 |15 |14 |18
11 | 7% 0% 0% [0% | 0% [ 3% | 6% | 6% |5% |2% | 2% | 6% | 6%
20 | 25,9 1,8 (1,7 |22 (21|18 |16 | 1,8 |19 (19 (1,7 |18 | 2,0
12 | 8% 4% 9% | 7% | 9% | 1% | 3% | 0% | 3% | 2% | 2% | 1% | 4%
20 | 23,2 26 | 1,1 (15 |14 |16 |21 |26 (21 (21 |21 ]23]3,3
13 | 8% 1% | 4% | 0% [ 3% 3% | 9% | 3% |4% | 2% | 1% | 8% | 0%
20 | 38,5 46 |43 3,4 |25 (22 |22 |24 |26 |24 22|18 |1,8
14 | 3% 2% | 1% | 2% | 9% | 8% | 0% | 7% | 5% | 8% | 5% | 6% | 7%
20 | 27,5 20 |14 |21 |20 |20 (15 (19 (21 (19 |15 |22 |38
15 | 0% 8% | 8% [ 2% | 1% | 0% | 3% | 2% | 7% | 2% | 2% | 0% | 0%
20 | 40,3 36 (48 (32167 (3512924105108 {29 |19 |16
16 | 0% 0% | 0% [ 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0%
20 | 24,8 16 {21122 (21|18 |13 |21 |15 |16 (1,5 (1,4 |31
17 | 0% 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0%
20 | 47,6 1,7 |24 |23 |27 |20 |37 |31 38|65 |53 31|25
18 | 5% 6% | 2% | 4% | 4% | 8% | 4% | 0% | 9% | 3% | 9% | 5% | 7%
20 | 53,8 | Anuali |29 |3,7 |46 |34 |30 |27 |22 |39 |58 (3,2 |42 |3,7
19 | 1% zado 1% | 7% | 8% | 4% | 6% | 2% | 0% | 5% | 9% | 9% | 5% | 4%

al

ultimo

mes

Fuente: Estudio del amo (2021), http://estudiodelamo.com/inflacion-argentina-anual-mensual/.

La inflacién ha crecido por no haber atendido el costo del transporte, tanto
publico como privado, que aumentdé por la falta de inversién en extraccion de
hidrocarburos. Pero también hubo una falta de inversion en la generacion de energia
renovable, haciendo que las infraestructuras energeéticas existentes tuvieran que hacer un
esfuerzo mayor para cubrir la demanda creciente por el aumento demogréafico y el

crecimiento econdémico de las empresas en su produccion.

También la corrupcion politica tuvo su cuota de culpa, al desviarse caudales
publicos del Estado a cuentas privadas, quitandole al Estado la financiacion de sus

funciones y roles, al igual que el mejoramiento de las estructuras de servicio a los
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ciudadanos. A esto se agrega el sostenimiento y costo de sueldos, que aumentd por la

inclusion de nuevos empleados publicos sin la rendicion de un rol Gtil para la sociedad.

Pero lo mas grave aun es la falta de inversién en nuevos proyectos de inclusion
social en la clase pobre, a la que se le brinda una cuota, sin la exigencia de un servicio
publico, ni una formacion profesional que le permita independizarse de la ayuda del
Estado. Como la sociedad aumenta por el crecimiento demografico y esto no se
soluciona, cada vez son mas los ciudadanos pobres que piden una ayuda al Estado sin
salir con ello de su estado de miseria, pasando varias generaciones en la misma
situacion, o peor. Porque la educacion formal y laboral publica no es suficiente para
brindarle a todos ellos lo que necesitan, porque la tasa de pobreza es superior a lo que
las escuelas y universidades pueden recibir hoy en dia, ademés de la tasa de abandono

escolar y el nivel con que terminan sus estudios.

Asi es que se aumenta la presion tributaria sobre las empresas en su produccion,
colocando un piso de costo cada vez mas alto, deduciéndose que el precio final es cada
vez mayor, lo cual hace dificil la posibilidad de su consumo. Todo ello lleva también al
endeudamiento publico fiscal e internacional, porque la recaudacion publica del Estado
por via de los impuestos es inferior a o que necesita para cambiar la realidad social de
los argentinos. Eso lleva a que los argentinos en situacion de pobreza y de indigencia
deban recurrir a otros medios para buscar lo que el Estado no le provee. Asi surge el
aumento del narcotréafico, la delincuencia organizada, el trafico de personas y de armas,

la corrupcion politica que avala este avance.

Asimismo, la recaudacion publica exorbitante se utiliza incorrectamente y
prueba de ella es el aumento constante de los impuestos para financiar al Estado, dando
como resultado indices socioecondmicos negativos para la economia y para el pais. El
Estado argentino ha financiado muchas veces su actividad con deuda, agravando la
situacion precaria que venia llevando; otras veces lo hizo con emision monetaria, lo cual
lleva a la inflacién por la falta de respaldo econémico: no se produce lo suficiente y no
hay una produccién que dé valor al peso emitido. Ademas, el dinero que recauda no
tiene un patron de continuidad, ni una buena distribucién a los sectores que podrian

levantar la economia argentina, por lo que se destina al sostenimiento del aparato
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burocréatico, dejando muy poco para las inversiones locales, tanto del Estado como de
los ciudadanos argentinos, lo cual ahuyenta a los inversores extranjeros, por todas las

consecuencias negativas que trae esta politica (Cachanoski, 2019).
Estos impuestos han llevado a estas consecuencias (Cachanoski, 2019):

1. Déficit en la recaudacion publica: no son suficientes los impuestos debido a la
caida del PBI.

2. Aumento de los trabajadores sin pago de su carga social: debido a la
imposibilidad de mantener su personal en blanco por la enorme cantidad de

impuestos.

3. Violacion sistematica del derecho de propiedad: al recaudar mucho mas de lo
que se necesita, los trabajadores llevan sus ahorros a otros paises con mejores

perspectivas.

4. Aumento de la deuda internacional para financiar el gasto publico: se toma en
otra moneda deuda para cubrir los faltantes de la recaudacion puablica deficitaria.

5. Emision de moneda para cubrir el déficit: se imprimen billetes para cubrir con

ello el déficit, pero provoca inflacion.

Asimismo, esta decision politica tiene una consecuencia econémica en el PBI, al
no poder crecer con semejante peso, por mantener los sueldos de los politicos altos y la
inversion baja. Porque entre el 2012 y el 2018 aument6 un 18,7% el empleo puablico,
aumentando la cantidad de empleados en el Estado, que ya era abundante. De hecho,
crecié mas el empleo publico que el privado, lo cual produce déficit en las cuentas.
También una consecuencia de este aumento es el bajo crecimiento econdémico del PBI,
que esta por debajo de la deuda contraida. Porque mientras los paises del mundo crecian
un 3,7%, la Argentina cayé un 2,6% y un 1,6% en 2018 y 2019 (BESMEDRISNIK,
2019).

Todo este aumento sistematico de los impuestos se debe a la falta de un plan
econdmico y social acorde a la crisis, no tienen prioridades en la asignacion de partidas
presupuestarias para los distintos ministerios, porque va cambiando de gobierno en
gobierno y no se resuelven los problemas de fondo de los gobiernos anteriores, sumando
otros del gobierno de turno. Esta falta de planificacion nacional, provincial y municipal

es la razon por la que los impuestos son mal manejados, mal controlados, mal cobrados
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y se convierten en una carga para los trabajadores, hundiendo a mas ciudadanos en la

pobreza, impidiendo que salgan los que ya se encuentran en ella, y espantando las

nuevas inversiones tanto nacionales como internacionales.

4.2.3. La devaluacion del peso argentino (2016-2019)

Como hemos visto al tratar el tema de la devaluacién de la moneda nacional,

ésta puede valor por varias razones, dado que es el medio de intercambio en una

economia y su pérdida afecta la capacidad de compra de bienes y contratacion de

servicios de los ciudadanos. Uno de los factores es la relacion con el délar, que es una

moneda internacional aceptada en muchos paises del mundo:

Tabla 8: Cotizacion del délar en relacion con el peso

Varia

cién

anual

délar

oficial | EN | FE | M AB | M JU |JU | AG | SE | OC | NO | DI

(segun | E B AR | R AY | N L @) P T V C

ultimo

mes

del

ano)
20 | 8,06% $3,9 | $4,0 | $4,0 | $4,0 | $4,0 | $4,1 | $4,1 | $42 | $4,2 | $42 | $4,2 | $4.2
11 9 2 4 7 9 0 4 1 0 4 7 9
20 | 13,99% | $4,3 | $4,3 | $4,3 | $4,4 | $4,4 | $45 | $45 | $4,6 | $4.6 | $4,7 | $4.8 | $4,8
12 2 4 6 0 6 1 7 2 8 5 2 9
20 | 32,62% | $4,9 | $50 | $5,1 | $5,1 | $5,2 | $53 | $5,4 | $5,6 | $5,7 | $5,9 | $6,1 | $6,4
13 6 2 0 6 6 6 8 4 7 0 0 9
20 | 30,45% | $7,8 | $7.8 | $79 | $79 | $8,0 | $8,0 | $8,1 | $8,3 | $8,3 | $8,4 | $8,4 | $8,4
14 7 0 3 3 1 6 2 0 1 0 3 6
20 | 52,48% | $8,5 | $8,6 | $8,7 | $8,8 | $8,9 | $8,9 | $9,1 | $9,2 | $9,3 | $9,4 | $9,6 | $12,
15 5 3 2 1 0 9 0 0 3 6 0 90
20 | 21,71% | $13, | $15, | $14, | $14, | $13, | $14, | $14, | $14, | $15, | $15, | $15, | $15,
16 58 50 40 10 80 80 80 70 10 00 70 70
20 | 17,20% | $15, | $15, | $15, | $15, | $15, | $16, | $17, | $17, | $17, | $17, | $17, | $18,
17 70 30 20 20 90 40 45 10 10 45 10 40
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20 | 100,00 | $19, | $19, | $19, | $20, | $24, | $28, | $26, | $36, | $40, | $35, | $36, | $36,
18 | % 40 85 90 30 40 40 90 20 30 00 80 80
20 | 57,61% | $36, | $38, | $42, | $43, | $43, | $41, | $42, | $57, | $55, | $58, | $57, | $58,
19 40 30 30 20 80 50 90 00 50 22 75 00

Fuente: Estudio del Amo (2021), http://estudiodelamo.com/cotizacion-historica-dolar-peso-

argentina/.

Como podemos apreciar, el aumento del dolar ha hecho retroceder al peso a
nivel internacional, devaluando la capacidad de compra de bienes y contratacion de
servicios en el mercado internacional. Pero, ademas, el délar es tomado por el gobierno
a un precio establecido y por el mercado de divisas a otro precio distinto, porque no se
quiere aceptar que el ddlar esta méas alto que lo estimado y, con ello, no se quieren
asumir las consecuencias de tener que ajustar los gastos publicos para evitar que se siga

devaluando el peso.

Segun Europa Press (EUROPA PRESS, 2019), el peso argentino se ha
devaluado en la era de Macri un 83,8%, lo que significa casi una pérdida total de su
capacidad de compra en los mercados internacionales. Esta devaluacion la juzga a partir

de su relacion con el délar.
4.2.4. Cierre de empresas

En el periodo de gobierno de Mauricio Macri, cerraron un total de 24.537
empresas (iPorfesional, 2020), lo cual significa unos 11.761 empleadores menos que en
2018 (LETRA, 2020). La cantidad de empleadores a fines de 2015 eran de 568.737 y
termind el periodo de Cambiemos con 544.200, lo cual significa una reduccion de las
empresas (y por ende del mercado) del 4,3%. Si se calcula que han llegado a tener hasta
10 trabajadores por empresa, entonces estamos hablando de aproximadamente unos
245.370 empleados que se han quedado sin trabajo y no son solo ellos los afectados,

sino las familias que sostenian con ese sueldo.

Esos porcentajes pareceran poco, pero implican una reduccion de la capacidad
de consumo de bienes y servicios por el cierre de empresas, porque del achicamiento de
la economia familiar, produciendo un efecto de endurecimiento de las condiciones de

vida de los ciudadanos y las empresas.

La tasa de desempleo y de cierre de empresas privadas nacionales e

internacionales marca el grado de contraccion de la economia argentina, por la
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reduccion de los ingresos en los hogares. Asi es que se dan multiplicidad de

consecuencias socioecondémicas que abordaremos al tratar la tasa de inflacion.
4.2.5. Indices de precios al consumidor

Es importante, para entender como ha afectado el consumo durante el periodo
que estamos estudiando, los indices de precios al consumidor, porque marca el aumento
de la inflacion en los productos al publico masivo. En el caso de los chocolates, tenemos

el siguiente estado de situacion por region:

Tabla 9: indices de precios al consumidor por region

Aumento anual de los precios por region

2016 = 2017 2018 | 2019 Total

0,0 20,7 78,3 189,0 288,0

0,0 25,3 86,8 199,5 311,7
0,0 26,1 81,0 185,7 292,7

0,0 25,5 78,4 198,2 302,1
0,0 26,5 80,9 190,2 297,6

0,0 22,3 78,6 189,2 290,1

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de lo proporcionado por el INDEC en

https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel4-Tema-3-5-31.

Esta situacion muestra que ha tenido un aumento por afio y por regiébn como se

muestra a continuacion:
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Tabla 10: Comparacion por afio de los indices de precios al consumidor por region

350,0

300,0

250,0

m 2016

200,0

m2017

150,0

2018
m 2019

100,0

m Total

50,0

0,0 -
Region

Region Region Region Region Region
GBA Pampeana Noroeste Noreste Cuyo Patagonia

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de lo proporcionado por el INDEC en

https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel4-Tema-3-5-31.

El afio 2016 se toma como afio 0 y después el resto de los afios se muestran con

sus respectivos aumentos anuales hasta 2019; en la ultima columna se muestra el

aumento total por de los porcentajes de aumento, sumandose los cuatro afios (2016-

2019).

4.2.6. Caida del consumo

Durante el periodo 2016 a 2019 se ha producido una caida del consumo debido a

varios factores socioeconémicos, los cuales se mencionan a continuacion y fueron

expuestos con anterioridad:

a)
b)

c)

d)

Aumento de la tasa de pobreza.

Crecimiento de la tasa de desempleo.

Cierre de empresas, con la consecuente cesacion de
empleados que las componian,

Inflacion de los costos y, consecuentemente, de los
precios, como fue desarrollado en el punto anterior.
Retraccion del mercado, debido a los puntos anteriores.
Devaluacion de la moneda nacional frente a las divisas
extranjeras, debido a la baja en la produccién y venta de
bienes y servicios, debido a las causas socioeconémicas

nombradas.

El consumo ha caido, de acuerdo con Natalia Muscatelli (2020), segun las

siguientes cifras:
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Tabla 11: Caida del consumo en Argentina (2019)

Caida del consumo

Buenos Aires

Golosinas y 10,2 y Capital 10,6
Snacks Federal
Alimentos
perecederasy 9.0 Provincias del
congelados T — 7,8
Bebidas 96
alcohdlicas ’
Fuente: Elaboracion propia a partir de Muscatelli, (2020).

https://www.clarin.com/economia/economia/consumo-cayo-7-3-2019-baja-menor-
interior 0 h2heq2KJ.html?gclid=Cj0KCOQjwkbuKBhDRARISAALysV51VI11zJ2MUgG
YJInMgFcVervadVEryXKPsRzfglxEbo60bKgM3KUNAaApnpEALW wcB.

Como se muestra, la caida afecta directamente el bolsillo del consumidor,
especialmente en cuanto a golosinas y snacks, que es lo que nos interesa saber,

especialmente en Buenos Aires y Capital Federal mas que en el interior.

Ademas, las consultoras en las que se basa el articulo son Nielsen y Scentia,
siendo las razones de la caida del consumo la pérdida de poder adquisitivo del salario

frente a la inflacion, la cual afect6 la suba de los precios al consumidor.

Asimismo, segun otra fuente, el consumo en los ultimos 5 afios se ha contraido
un 13,5%, pasando de un consumo de chocolate per capita en 2013 de 3,9 kg a 3,2 kg a
2018. A esto se agrega que el segmento cayo no solamente en Argentina, sino también

en Brasil, medido en toneladas vendidas:
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Tabla 12: Porcentaje de caida del consumo en Argentina y en Brasil (2013 vs. 2018)

Fuente:

Consumo de golosinas
2013 2018 2013 2018

Toneladas |5, 14 00 | 141.900,00 | 667.000,00 | 583.300,00
vendidas
Porcentaje

de
disminucion 100 13,53 100 12,55
respecto al

total
Elaboracion  propia a partir de Agencia Télam

(2019),

https://www.lavoz.com.ar/negocios/consumo-de-golosinas-de-argentinos-cayo-135-en-

ultimos-5-anos/.

Asimismo, las razones de la caida, de acuerdo a otra fuente (Cronica, 2019), se

debe al cierre de kioscos durante el periodo de gobierno de Mauricio Macri (28.000), y

a los problemas financieros de las empresas, como Vauquita, Mielcita —con despidos de

150 trabajadores-, Estancia Rosario —con despido del 80% de su personal-, y Tia

Maruca, con 400 puestos de trabajo en peligro, segun el articulo, que se suman al

informe de cierre de empresas ya mencionado en puntos anteriores.

Segun otra fuente, el consumo en caida libre fue continuo durante 17 meses

desde Junio de 2018, reflejando un periodo de constante caidas variadas como se refleja

a continuacion:
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Gréfico 1: Caida del consumo en supermercados y autoservicios

Fuente:
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Fuente: Scentia El Cronista/P. Fisicaro

Boyadjian (2019), https://www.cronista.com/economia-politica/El-consumo-en-

crisis-la-era-Macri-cerro-con-cuatro-anos-de-caida-20191216-0044.html.

Como dije con anterioridad, la suba de la inflacién y la devaluaciéon de la

moneda nacional respecto a las divisas extranjeras, ha llevado al deterioro del poder

adquisitivo del salario, perdiendo 20.3% entre 2016 y 2019, pero perdié un total de

17,5%

los Gltimos dos afios del gobierno de Cambiemos, tal como se muestra a

continuacion:
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Gréfico 2: Caida del salario real (2015-2019)

Evolucidn del salario real (diciembre 2015=100)
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Fuente: Kacef O. (2020), https://alquimiaseconomicas.com/2020/03/20/crecimiento-y-

bienestar-entre-2010-y-2019-una-nueva-decada-perdida/.

La caida del consumo afect6 la produccion de chocolates y golosinas entre un
3% y un 4% en cuanto al volumen. Esto afecta toda la cadena productiva, la
conservacion de empleos, especialmente en Arcor y Mondelez, como se verd, y la

rentabilidad financiera y comercial para invertir (Lippo, 2018).

4.3. Entorno social

4.3.1. El problema del desempleo en Argentina

Segln un informe de Infobae (DONATO, 2019), la tasa de desempleo en el afio
2019 fue de 10,1%, casi un punto mas que el afio anterior, en 2018, que era de 9,2%.
Esta cifra abarca a 1.967.000 personas que no tienen trabajo, por lo que no pueden
aportar al sostenimiento del pais, ni menos aun a su crecimiento econémico. Entre los
desocupados, los méas afectados son los jovenes (54%), entre los cuales las mujeres

(23,1%) pierden mas gue los varones (18,5%).

También subid la cifra de subocupacion del 9,8% al 11,8%, lo cual significa una
precarizacion laboral por tratarse de trabajo en negro y por muchas horas, sin
posibilidad de reclamo ni descanso. En comparacion con gobiernos anteriores, la tasa de

desempleo del gobierno de Macri es una de las mas baja en 23 afios: en el gobierno de
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Carlos Saul Menem alcanzé a 17,5% en 1995, bajandola a 14,3% en 1999; en el
gobierno de Fernando de La Rua la tasa de desempleo aumenté a 17,4%, bajando a
8,5% con el gobierno de Néstor Kirchner; durante el gobierno de Cristina Fernandez,
con el INDEC intervenido, la tasa de desempleo marcé 10,5 % y 9,1% en 2011 y 2015,
respectivamente. Pero el problema no es sélo la tasa de desempleo, sino también la tasa
de pobreza e indigencia, que indica una reduccion importante en la capacidad de generar
empleo e inversion genuino y verdadero. Y en esto coloca a la Argentina en una

situacion critica con soluciones a largo plazo.

Segun Wikipedia (2021), el desempleo en Argentina entre 2016 y 2019 se

describe de la siguiente manera:

“En 2016 de acuerdo a un informe de la consultora Tendencias
Econémicas'® y a otro de la Fundacion de Investigaciones
Econdmicas latinoamericanas, en los meses de enero y febrero
de 2016 se produjeron 107 000 despidos, lo que aumentd la tasa
de desempleo mas del 0.5%. De ese total, la mitad —54 000
puestos de trabajo— tuvo lugar en el sector de la construccion.?°
Las razones de los despidos en la industria, otro sector en el que
los despidos fueron importantes, fueron la caida de la demanda,
la incertidumbre sobre el rumbo de la economia, el aumento de
las tarifas energéticas y el de las importaciones.?'?? Entre
diciembre de 2015 y marzo de este afio hubo 141 542 despidos,
segun registr6 un informe del Centro de Economia Politica
Argentina (CEPA). De ese total de despidos, mas de la mitad
(52%) afectaron a trabajadores del sector privado.?’La
desocupacion se convirti6 en 2016 en una de las mayores
preocupaciones de los argentinos segin diversas encuestas”

(Wikipedia, 2021).

Tambien es importante ver la tasa de desempleo por provincia y por afio, para
ver el dafio de la crisis socioecondmica y las posibilidades de progreso de la region y de

cada provincia:
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Tasa de desocupacién. Segundo trimestre de 2016 a primer trimestre de 2021

Ao 2016 Ao 2017 Ao 2018 Ao 2019
Are’a_ Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre
geografica o

20 30 40 10 20 30 40 10 20 30 40 10 20 34)( 40
Total 31
gg'omerad 93 (85|76 | 92|87 (83]72] |91 96 [90/91] |101 1g' 97|89
urbanos(*)
Aglomerad
os del 7,7 16,664 7,0 71 | 6,657 72 73 |7,1|75 8,7191|80]| 7,6
interior(*)
Regiones
Gran
Buenos | 106| % |85| [ 109|100 |96 84| |107| 114 |10 10| 1191 |1L|1h1400
. 0 5 5 9 1
Aires
Ciudad
Aonoma 1 g5 179157| | 79 | 70 |7.3]59| | 86| 7.8 |84|69| | 7.2 |92|79] 69
de Buenos
Aires (1)
Partidos del
Gran 10, 10, 11, | 11, 12, | 12,
BUENoS 11,2 6 9,4 11,8 | 10,9 3 9,2 11,3| 12,4 0 4 12,3 7 1 10,8
Aires (1)
Cuyo 52 143|3,8 47 | 3,8 |561|3,2 40 | 49 (4,71]4,7 6,1 63|65 5,7
Gran
Mendoza 44 142133 47 | 3,7 |44 |27 421 55 |6,4|59 84 188|86| 7,3
@)
GranSan | 20 | 48051| | 59 | 45 |90/48| | 47| 46 |20(31| |32 |23|30]35
Juan (1)
GranSan | 58 140(36| | 23| 28 [35|12| | 1.9 | 33 |27 28] | 20 [33|39] 2.9
Luis (%) ()
Noreste(4) 49 38130 31| 35 (3639 52 | 41 |4,0|4,1 45 13,7146 5,1
E:zg)rrlentes 51 (4237 39 | 41 3431 47 | 45 6,072 7152|6452
(cm)erosa 56 (4235 29 |30 (3136 28 | 36 |48|36 41 |55|43| 4,0
Gran
Resistencia | 4,3 | 3,3 (2,5 14 | 16 |34|6,1 94| 54 (31|16 12120 * |74
QIO)
Posadas (*) | 51 (37 (27| | 41 | 51 |41|27| | 28| 25 |24|36| | 49 |29]|31] 29
Noroeste 6,8 [6,26,0 65| 69 [6,7]|5,9 68| 76 |66]7,2 95194(85]| 8,3
Gran
Catamarca 85 (6,0/6,2 10,8 | 9.6 |86 |74 74 1 93 81|87 951939575
@)
Gran
Tucuman- 10, | 11,
Tafi Viejo 74 77179 1,7 70 [7,715,0 70| 88 |70(7,6 10,6 7 1 9,7
@)
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WUy 45 26(37| | 42| 7.4 [59]59] | 7.0 | 59 [46]68| |114[75]48]68
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Viedma-
Carmen de
Patagones

®)

46 12,708 11| 16 (17|36 24 | 52 |34|61 52 |42]|25]| 47

Total
aglomerad
0s de
500.000y |10,1|9,3|8,1 101 95 (89|77 99 10519899 10,8 ' "1 9,6
mas
habitantes

®)

Total
aglomerad
os de
menos de 59 (4,648 52 | 52 |53]49 58 | 54 |53|57 6,5 (61|60] 5,8
500.000
habitantes(

)

Fuente: INDEC (2021), https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel4-Tema-4-31-58.

De todos estos datos brindados por el INDEC, podemos deducir lo siguiente:

a) Donde se registra mayor desempleo es en la provincia de Buenos Aires,
maés concretamente en los partidos del conurbano bonaerense.

b) Le sigue a Buenos Aires en tasa de desempleo la region del Noroeste y la
regién Pampeana en tercer lugar.

c) EIl desempleo se ha mantenido a lo largo de los afos, y ha bajado muy
pOCo en varias provincias, en otras ha subido hasta casi el doble.

d) EIl Noreste y el Cuyo son las regiones con menores tasas de desempleo

del pais.

Estos datos sirven para tener en cuenta el estado de la poblacién al momento de
invertir en alguna de estas provincias o, incluso, por region. Ademas, ayuda a entender
la efectividad o ineficiencia de las politicas del Estado para bajar esta tasa de desempleo

Yy SuS consecuencias socioeconémicas.

También es importante verificar la cantidad de habitantes por provincia, para
saber las posibilidades de recepcion de las propias inversiones en la sociedad a la que se

quiere ofrecer los propios productos y servicios.
4.3.2. Tasa de pobreza en Argentina

En Argentina, la tasa de pobreza ha ido aumentando a lo largo de los periodos
presidenciales, debido a distintas razones, que tienen su causa en malas politicas

econdmicas, corrupcién politica, falta de priorizacion de la educacion, descuido de
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politicas de generacion de empleo genuino, falta de acceso al crédito con buena tasa de
interés, aumento innecesario de los impuestos y destino dudoso de los fondos

recaudados, entre tantas razones.

Pero, concretamente, en el gobierno de Mauricio Macri (INFOBAE, 2019), se
comenzd con una tasa de pobreza de 27,3% y se termind con el 35,4%, lo cual significa
una mayor parte de la poblacion marginada y aumento de la vulnerabilidad de la
poblacién en situacion de precariedad social. Este porcentaje de poblacién significa que
15,8 millones de personas no cuentan con los servicios basicos cubiertos y no llegan a

fin de mes con su sueldo.

Este aumento se debio a la politica de ajuste de Cambiemos, dado que se quiso
bajar el déficit fiscal sin generar a la par fuentes genuinas de trabajo, entonces muchos
ciudadanos no pudieron hacer frente a los aumentos de tarifas y quedaron endeudados;
lo mismo paso6 con las empresas que, al quebrar, dejaron a ciudadanos en situacion de
desempleo, que es la causa principal de la pobreza. A esto se agrega la caida del ingreso
del hogar en un 13,8%, pero en los estratos de poblacion mas baja, que segun el INDEC
es del 40%, la caida del ingreso principal en el hogar es del 16,6%. Los hogares han
buscado para compensar la pérdida, encontrar otros trabajos de forma independiente,

pero que no les han reportado una ganancia sustancial.

A esto se agrega el problema de la inflacion, que le ha quitado al sueldo la
capacidad de consumo, al permanecer igual durante todo el afio y aumentar los precios
de los bienes y servicios que desea adquirir. Este achicamiento del poder adquisitivo es
lo que se llama devaluacion de la moneda nacional, que es la que nos permite
intercambiar bienes y servicios a un precio razonable. Eso no sucede cuando aumenta la

inflacion y la moneda nacional pierde valor por alejarse de los precios.

Segun un informe de la UCA (Ambito, 2019), el gobierno de Mauricio Macri
termin0 su mandato con un aumento de la pobreza de 5,4% mas que el informado en
septiembre de 2019 (35,4%), lo eleva la cifra final a 40,8%. Esto significa que 2,8
millones de argentinos terminaron por debajo de la linea de pobreza, sumandose a los
que ya se encontraban alli (15,8 millones). A las causas ya mencionadas sobre el

aumento de la pobreza, se agrega el estancamiento social, es decir, los ciudadanos que
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se quedaron sin trabajo no consiguieron uno nuevo, ni pudieron reinventarse para
encontrar otra fuente de trabajo nueva. He aqui un cuadro que resume el aumento y su

comparacion con otros gobiernos anteriores:

Graéfico 3: Evolucion de la tasa de pobreza e indigencia en Argentina

TASAS DE INDIGENCIA Y POBREZA
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Fuente: Ambito Financiero (2019), https://www.ambito.com/economia/segun-la-uca-

macri-termina-su-gestion-408-pobreza-n5069686.

Entre los sectores més afectados se encuentran los obreros y empleados en
relacion de dependencia, los trabajadores que no son profesionales, y a los nifios,
adolescentes y a los que se encuentran en la etapa de juventud, totalizando unos 7
millones de personas que se encuentran en esa situacion de precariedad con un futuro

incierto.
4.3.3. El problema de la nutricion en Argentina

En Argentina hay un grave problema de nutricién, tanto en nifios como en
mujeres embarazadas, que sufren desnutricion y obesidad. Los nifios menores de 6 afios
padecieron anemia en un 16,5%, agravandose cuando se trata de nifios entre 6 y 23
meses, porque la cifra aumenta a 35,3% de los nifios en dicho parametro de edad. El
grupo de nifios entre 2 a 5 afios carece de vitamina A en un 14,3%; al sur del pais, en la

Patagonia, hubo deficiencia de vitamina D en nifios de entre 6 a 23 meses (2,8%). A
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todo ello se agrega un 10,4% de obesidad en los nifios que rondan una edad menor a los
6 afios (Abeya Gilardon, 2014).

En cuanto a la obesidad, es marcado el aumento de peso en las mujeres que
rondan los 10 a los 49 afios, en particular se ven afectadas las embarazadas entre un 20 a
un 24%.

En el afio 2019, segin la Segunda Encuesta de Nutricion y Salud (Infobae,
2019), las personas que tienen entre 5 y 17 afios cuentan con problemas de sobrepeso u
obesidad en un 20,7% y 20,4%, respectivamente. En los nifios de 0 a 5 afios, la cifra es
menor, pero sigue siendo alarmante si la comparamos con la que se mantiene a nivel
mundial: 13,6% contra 2,3%, respectivamente. Esto afecta la altura promedio que

deberia tener para la edad y el peso promedio de acuerdo con la altura esperada.

Este problema, segun el informe, es afectado por los ingresos familiares, siendo
un 22% mas pronunciado en familias pobres que en aquellas que tienen ingresos
suficientes. A ello se le agrega que los patrones de alimentacion en los nifios que tienen
problemas de obesidad son deficientes, faltando la ingesta de pescados, frutas y
verduras en los alimentos a incorporar en la dieta, al igual que la variedad de verduras
de distinto color; ademas, se agregan alimentos no recomendados: bebidas azucaradas,
pasteleria, galletitas dulces, snacks y golosinas, que no tienen valor para la alimentacion
saludable. A todo ello se suma el bajo consumo de lacteos, el salteo del desayuno y la

ingesta constante de azUcar y golosinas.

Estas cifras estan en consonancia con lo dicho por la UNICEF (2019) respecto a
la alimentacion de nifios y adolescentes, quienes sufren hambre oculta -falta de
nutrientes y vitaminas- en las edades inferiores a cinco afios, en un promedio de 1 cada
5. A estas falencias se agregan la malnutricidn, la ingesta de alimentos procesados, la

falta de ingesta de leche materna por ser reemplazada por sustitutos entre otros (p. 7).

Entre las enfermedades que sefiala la UNICEF (2019) como méas graves se

encuentran las siguientes:

a) Desnutricién: lleva a un crecimiento deficiente, a contraer infecciones v,

eventualmente, a la muerte. Ademas, acarrea una capacidad de conocimiento
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deficiente, imposibilidad de afrontar las responsabilidades de la escuela,
llevando a un rendimiento escolar deficiente. Todo ello derivard en la
imposibilidad o reduccién de la generacion de ingresos laborales suficientes
para mantenerse.

b) Hambre oculta: Consiste en la falta de nutrientes necesarios para el
crecimiento del nifio en pleno desarrollo. Este panorama afectard la
inmunidad frente a las enfermedades y la maduracion de los tejidos.

c) Sobrepeso: se trata de una afeccion en el peso adecuado a la edad del
infante, lo cual puede traerle problemas en el corazon, en el sistema
inmunoldgico y una autoestima baja; ademas, la obesidad lleva a la diabetes

y a trastornos en la alimentacion y su procesamiento (p. 10).

El problema, segin UNICEF (2019), es que el 59% de los nifios no consumen
alimentos provenientes directamente de animales y el 44% no incluyen frutas y verduras
y frutas en sus dietas (p. 19). Las causas son variadas, pero incluyen temas de politica
alimentaria, econdémico-sociales y climaticas, debido a los cambios en las regiones

destinadas al cultivo (p. 7).

4.4. Entorno cultural

4.4.1. Los valores de los argentinos que vertebran sus decisiones

Los valores culturales tienen una notable importancia en el presente siglo,
debido a la toma de conciencia de ellos como criterios de decision de las personas, al
momento de elegir los productos que ofrecen en el mercado, o frente a las tendencias y
novedades que surgen en la sociedad. Pero hay algunos valores que tienen mas
importancia que otros, de acuerdo con los argentinos, debido a su pliegue por unos por

encima de los otros.

El Centro de investigaciones Sociales, perteneciente a la Universidad Argentina
de la Empresa, hizo una investigacion al respecto, para dirimir la cuestion sobre la
importancia de los valores en el afio 2018. Como es una cuestién social, la realidad es
cambiante y dinamica. Pero sirve a modo de reflejo de las bases de la decision de los
argentinos. En esa investigacion de campo se busco saber cuales eran los valores que
ponderaban como superiores la familia, sobre los valores mas comunes como
argentinos, sobre los valores de los mismos encuestados y su evolucién (o deterioro) en

el tiempo.
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Gréfico 4: Jerarquia de valores culturales para los argentinos
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Fuente: Centro de Investigaciones Sociales (2018),

https://www.uade.edu.ar/media/wwIin0b32/informe-cis-2018-n-1-valores-que-

representan-a-los-argentinos-issn-2618-2173.pdf.

Como aqui podemos apreciar, entre los valores que mas tienen importancia para
los argentinos, la familia se ubica en el primer lugar, seguido por su mantenimiento
mediante el trabajo; en tercer, lugar el estudio y, en cuarto, la pareja. Esto marca la
importancia del grupo familiar y de pertenencia frente a las otras preocupaciones, por lo
cual la decisién de muchas decisiones de los argentinos, especialmente si involucran a
algin miembro de la familia, como son los hijos, se tomara en cuenta este valor por
encima de los otros. También lo que favorezca el estudio y el trabajo como promocion
familiar y personal sera tenido en cuenta al momento de tomar una decision. Seguido a
ellos estara la pareja, como relacion personal, lo cual estd después de la familia y su
sustento. Estos valores también estan asociados a los distintos sufrimientos que se vio
sometido el pueblo argentino debido a las crisis socioeconémicas y que los valores le

han funcionado para establecer prioridades.

Si miramos mas de cerca los valores de los argentinos, tomados por género,

tenemos el siguiente cuadro de situacion:
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Gréfico 5: Jerarquia de valores por género y por edad

Fuente: Centro de Investigaciones Sociales (2018),

https://www.uade.edu.ar/media/wwIn0b32/informe-cis-2018-n-1-valores-que-

representan-a-los-argentinos-issn-2618-2173.pdf.

Como podemos apreciar, la familia sigue siendo importante para los argentinos,
pero es mas importante para las mujeres que para los varones, a la inversa que el
trabajo. Pero en el estudio, las mujeres le dan mas importancia que los varones como
medio para alcanzar promocién y desarrollo. Ademas, se nota la diferencia que los
varones le brindan a los amigos respecto al mismo rubro en el género femenino. Esto
marca las diferencias de decisiones al momento de elegir un producto u otro, o el orden

de prioridades al realizar las acciones.

Si tomamos los valores de los argentinos como conjunto que conforman un pais,

tenemos el siguiente cuadro de situacion:
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Grafico 6: Valores que identifican a los argentinos
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(2018),

La solidaridad ocupa el primer lugar, sefialando que la mayoria de los argentinos

sufre o ha sufrido alguna calamidad o injusticia, siendo empatico por la realidad del

otro, para que no padezca lo mismo que uno. En el resto de los valores, se mantienen

semejantes a las anteriores respuestas.

También se toma como diferencia la importancia de la familia para los

encuestados en forma mas incisiva que en el conjunto de los argentinos. Esto mismo

pasa con la amistad, el respeto, la responsabilidad, y la lealtad, que reflejan los vinculos

entre los argentinos.

Si tomamos esta Ultima pregunta e indagamos por el género al momento de

responder, tenemos el siguiente cuadro de situacion:
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Gréfico 7: Valores que identifican a los encuestados por edad y género

Fuente: Centro de Investigaciones Sociales (2018),

https://www.uade.edu.ar/media/wwIn0b32/informe-cis-2018-n-1-valores-que-

representan-a-los-argentinos-issn-2618-2173.pdf.

Nuevamente, la familia es mas importante para los varones que para las mujeres,
al igual que la solidaridad, la responsabilidad y la lealtad. Para los varones, en cambio,
son més importantes el respeto y la amistad, en una medida mayor que las mujeres. Esto
nos llevaria a pensar que las mujeres estan mas vinculadas a la familia que los mismos
varones. Habra que buscar las razones en la biologia y en estudios culturales mas
extensos para entender estos indices.

Por ultimo, las personas valoran mas lo que no tienen que lo que todavia
conservan, y lo que pierden que lo que aldn no se ha sentido necesidad de proteger. En
este sentido, los argentinos sienten que la familia y el respeto se han ido perdiendo con

el tiempo:
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Grafico 8: Deterioro de valores para los argentinos
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Los valores que se ven dafiados aqui segin la opinidn de los argentinos estan
relacionados con los vinculos dentro y fuera de la familia, por lo cual lo relacional tiene

una notable importancia en el momento de tomar decisiones.
4.4.2. Tendencias actuales de consumo y alimentacién

Los adolescentes sufren problemas de obesidad y de anemia por la mala
alimentacion que consumen. Pero influye también el entorno en la gestacion de estas
patologias alimentarias, debido a la falta de educacion al respecto, o no contar con el
dinero para adquirir los alimentos que necesita para conservar su salud (Abeya
Gilardén, 2014).

Pero también es importante el cambio de paradigma --producido en el siglo
pasado- en la produccion de los alimentos, que vienen procesados e industrializados,
que no siempre tienen una gran proporcion de elementos naturales, siendo reemplazados

por aquellos que son previamente elaborados.
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El andlisis de la ingesta de alimentos debe tener en cuenta el aspecto fisico del
consumidor, las posibilidades econdmicas con las que cuenta para adquirir los
alimentos, las legislaciones que regulan el comercio de alimentos, y las costumbres,

habitos alimenticios de la poblacion, que es la dimension sociocultural.

Ahora bien, de acuerdo con el sistema de clasificacion NOVA, segun la cual se
determina el grado de procesamiento de los alimentos, se encuentran tres grupos que se

describen a continuacion (Abeya Gilardéon, 2014):

Primer grupo, alimentos sin procesar 0 con un procesamiento minimo, realizado
con las manos y/o con instrumentos domésticos; segundo grupo, ingredientes culinarios,
estos son obtenidos de una fraccion del alimento o de la naturaleza, normalmente no se
consumen aislados y se usan con los del primer grupo, para preparar platos tradicionales
de cada cultura alimentaria. El tercer grupo comprende los alimentos procesados o ultra

procesados listos para consumir y bebidas (pp. 98-99).

Los chocolates y golosinas entrarian en el tercer grupo por las caracteristicas de
la composicion y su modo de procesamiento. Abeya Gilarddn (2014) advierte que esta
composicion de los alimentos podria estar enfermando a la poblacion debido a la “(...)
alta densidad energética, los elevados consumos de hidratos de carbono refinados,
azUcares agregados, bebidas azucaradas, grasas y alimentos de origen animal, y baja
proporcion de fibra, a la que se puede agregar baja proporcion de lactancia materna” (p.
99).

4.4.3. Caracteristicas de los consumidores en Argentina

Los argentinos buscan ciertas caracteristicas en la compra de los chocolates y
ellas son las razones por las que unas marcas sobresalen por el resto, mas alla de las
fortalezas y debilidades de cada una, que lo veremos maés adelante al tratar el FODA de

las empresas alimenticias.

En un chocolate se busca la generacion de placer, para que le brinde un
momento de disfrute a quien lo consuma. Ademas, debe contar con otras caracteristicas,
como ser la adecuacion al consumidor, si este es adulto o un menor de edad, sus
preferencias y creencias emocionales y hasta culturales, entre las que se encuentra la
trayectoria de una marca en la regién o el pais, y también que esté orientado a la

familia.
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Pero esto no es suficiente, porque, al momento de comprar un chocolate, los
consumidores argentinos buscan la comparacion de precios con el gramaje entre los
distintos productos ofrecidos por las marcas competitivas, para saber quién ofrece
mayor cantidad de chocolate al menor precio y si vale la pena pagar mas por un
chocolate, si éste tiene una promesa de sabor més intenso o variado, que es también otro
criterio que buscan los argentinos al comprar un producto u otro. Pero si se ha de
comparar el precio con el sabor, esta primero éste antes que aquél, incluso en cuanto al
tamano y el porcentaje de cacao. Porque, en definitiva, el chocolate debe primero causar
placer (Mercado, 2021).

Otra preocupaciéon de los consumidores de los chocolates es la relacion del
consumo y la salud (Mercado, 2021), porque algunos chocolates son buenos para el
corazén, por su efecto antioxidante. Ademas, esta la preocupacion de la cantidad de
azucar que tiene el chocolate y como ello repercutird en la salud por la cantidad de
glucosa en sangre. A esto se agrega los aportes para la alimentacion, especialmente si
se trata de personas menores de edad y en plena fase de crecimiento (IALIMENTOS,
2016).

Asimismo, la exigencia de los consumidores argentinos en materia de chocolates
apunta a la pureza del producto, es decir, que sea lo mas cercano a lo real, sin aditivos
que pudieran dafiar la salud en el corto o mediano plazo. En este sentido, el consumidor
argentino busca calidad en los productos que consume, en lo cual tiene mucho peso la
trayectoria de las marcas y lo que comunica respecto a lo que ofrece en sus chocolates.
Este requisito genera fidelizacion de los clientes en el tiempo (Melici, 2021).

Pero todo ello no explicaria toda la preferencia de una marca sobre otra en el
tiempo, mas en el ambito del chocolate, que busca generar placer. Por ello, el
consumidor también exige innovacion en los productos, para que se puedan
experimentar nuevos sabores (Mercado, 2021), que se agregan a los ya experimentados
en el pasado. De lo contrario, el consumidor encuentra una saturacion de su paladar por
probar siempre lo mismo y se va a otras marcas para experimentar algo nuevo (Melici,
2021).
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A todas estas exigencias de los consumidores en el territorio argentino, se le
suman las facilidades que tienen las empresas de alimentos que estudiaremos (Arcor,
Mondelez y Georgalos), en cuanto a fortalezas y oportunidades aprovechadas, amenazas

y debilidades, que lo abordaremos mas adelante.

Por otro lado, los consumidores de golosinas y chocolates buscan siempre gustos
nuevos, porque el gusto se satura rapido con los que le ofrece el mercado. Entonces, se
exige a los negocios que ofrecen al mercado los chocolates y golosinas, nuevos gustos,
lo que impulsa el crecimiento del mercado en variedad e innovacion de los productos,
para deleitar el paladar. Pensemos que el gusto que saborean los consumidores dura
unos minutos en la boca de ellos, por lo cual tiene que ser variado e intenso. Ademas,
el sabor de los chocolates debe abarcar muchos segmentos de publicos distintos. Esto
marca otra caracteristica del mercado de chocolates, que es su proceso dinamico de

cambio: quien se queda con los sabores tradicionales pierde competitividad.

Asimismo, los chocolates y golosinas deben estar disponibles para los
consumidores en los distintos puntos geograficos y canales de comercializacion, para
estar al alcance de los clientes potenciales. Segun Rivera Rios (2018), el 70% de los
chocolates en Argentina se venden a través del canal de los kioscos, al estar méas
cercano al barrio, seguido por los supermercados (p. 21). Incluso el consumidor desea

que estén disponibles a toda hora y lugar (p. 22).

Ademas, el publico de hoy requiere que el producto (Rivera Rios, 2018),
especialmente, en cuanto a los chocolates, estén elaborados de tal manera que sean una
“(...) alimentacion conveniente y facil, con productos que faciliten cocinar y que

estén listos para consumir” (p. 22).

Pero, por encima de los requerimientos anteriores, el consumidor desea hoy
favorecer el cuidado de su salud, siendo light, o que cuiden en algun aspecto su salud
si padecen alguna enfermedad, como la diabetes, o la celiaquia, presentando chocolates
bajos en azucar, o sin TACC. O también que los consumidores quieran alimentarse
sanamente y cuidar su figura son requerimientos de los clientes que compran estas

golosinas y chocolates.

Lippo (2018) sostiene que los lideres del sector de chocolates y golosinas
entienden que los consumidores buscan deleitarse con sus productos en la medida en

qgue tengan dinero y no sumen Kilos a su peso. Ademas, la compra sigue siendo
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generada por impulso en un 55%, que son las personas que no estaban pensando

comprar chocolates y golosinas al momento de llegar al punto de venta.

A todo ello se suma que, segun Kantar Worldpanel, los argentinos leen la lista
de ingredientes con los que esta compuesto el producto en un 71%, y que el 60% esta
preocupado por el consumo de productos con menor cantidad de azlcar (Lippo,
2018).

Asimismo, el consumo saludable esta elegido en primer lugar en un 90%, segun
una encuesta realizada por Arcor a los consumidores argentinos, siguiéndole una dieta
balanceada (65%), y en tercer lugar la medida justa en lo que se come (81%) (Arcor,
2018). La ingesta de alimento entre comidas se llama colaciones y segln el estudio de
Datos Claros, realizado para Arcor, el 70% lo realiza y el 65% lo hace con “(...)

golosinas, galletas, snacks y postres” (Arcor, 2018).

Entre las caracteristicas que debe tener una colacion para ser elegida se
encuentran la disponibilidad de la misma, el precio que debe pagarse por ella, que sea
rica para el paladar, que sea posible comerlo en cualquier momento y lugar, sacie el
deseo de comer, que tenga un empaque practico y, por sobre todas las cosas, que sea

una proporcion justa para que conserve la salud y evite el exceso (Arcor, 2018).

Entre las colaciones méas elegidas por los consumidores se encuentran las

siguientes:
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Gréfico 9: Colaciones més elegidas por los argentinos entre comidas
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Fuente: Arcor (2018), https://www.arcor.com/ar/vida-saludable/encuesta-que-comes-

entre-comidas.

Como podemos apreciar, los chocolates se encuentran al tope de la lista de
preferencias de los consumidores, sélo superado por las barritas de cereal vy
compartiendo lugar con el turron como golosina especifica. Las golosinas en cuanto

grupo estan superadas por otros alimentos.

Asimismo, dentro del consumo de chocolates y golosinas, ocupa un lugar
importante el kiosquero, que desarrolla una empresa familiar pequefia 0 mediana, con
una distribucidn terciarizada. Es muy importante este canal por la cercania al publico de
barrio, por los exhibidores de productos accesibles a los potenciales consumidores, y

por los carteles promocionales de los productos que diferencian a unos kioscos de otros.

En este sentido, Lippo (2018) entiende que los kioscos son el principal canal por
el que se venden los chocolates y golosinas (52%), seguido por los supermercados
(19%). Es por ello que los lideres apuntan sus estrategias en mayor medida en estos
canales que en los restantes. Los kioscos son unos 100 mil en todo el pais, lo cual

permite la disponibilidad, uno de los requisitos de compra de los clientes potenciales.

Esta tendencia de venta por los kioscos en primer lugar también es reafirmada
por el sitio web Kiosco Radio en su editorial, mostrando la preferencia de los kioscos en
la eleccion de los consumidores de chocolates y golosinas para realizar su compra. Aqui

se presenta el panorama de los canales de comercializacion (2019):
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Gréfico 10: Distribucién de ventas de chocolates por canales de comercializacion
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Fuente: Kiosco Radio (2019), https://kioscoradio.com/nota/613/como-vender-golosinas-

en-tiempos-de-comida-saludable-y-bajas-calorias.

4.4.4. Las particularidades del pablico millennial

Los consumidores millennials de golosinas y snacks tienen ciertas caracteristicas
comunes que los caracterizan al momento de consumir. Estas son importantes que sean
tenidas en cuenta por las empresas que ofertan sus productos si desean ser recordadas y

elegidas por este grupo tan selecto, pero influyente.

En primer lugar, este grupo de jovenes (Tomei, 2018), que rondan una edad
entre los 20 y los 30 afios, estd preocupado por la salud y el aspecto fisico, en cuanto a
la ingesta de azlcar, nutrientes, grasas y también en cuanto al cuidado de su figura

corporal (p. 91).

Ademas, son personas que les gusta probar productos nuevos, buscando la
innovacion y el desafio en cuanto a sabores, empaque, comunicacion publicitaria y a las
estrategias que utilizan para captar la atencion de este publico. Buscan nuevos formatos

y presentaciones de los mismos productos (p. 83-84).
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Es del agrado de los millennials también la percepcion de la marca (Tomei,
2018), en cuanto a que la empresa que la promociona haga eventos masivos, o patrocine

algun evento o persona reconocida, 0 haga promociones de ventas interesantes (p. 85).

Los shacks deben ser, por todo ello, saludables, faciles de digerir en todo tiempo
y lugar, y adaptados al estilo de vida que han decidido tomar (Tomeli, 2018). En cuanto
a su forma de vida, los millennials son personas que hacen deporte, que pasan poco
tiempo en el hogar debido al ritmo acelerado de trabajo y estudio, pasan mucho tiempo
en el transporte y se preocupan por su régimen alimentario. Algunos de ellos tienen

hijos, por lo cual quieren inculcarles habitos de comida mas saludables (pp. 84-89).

También es importante el cumplimiento de las promesas que hacen las
empresas al ofrecer sus productos (Tomei, 2018), porque de ese modo los recordaran y
promoveran a sus amigos. A esto se agrega la empatia que la empresa muestra por su
target, en este caso los millennials, porque ello es tenido en cuenta en cuanto cercania a

la realidad de los consumidores (p. 90).

Asimismo, son personas que pasan muchas horas delante de una computadora
(Tomei, 2018), y que se comunican constantemente por medio de dispositivos moviles,
porque ellos tienen mucha velocidad de conexién y al instante, sin tener que esperar

demasiado (p. 91).

Igualmente, es importante que los mensajes tengan un valor emocional (Tomei,
2018), de tal manera que los conmueva. En este sentido, especialmente en la venta de
golosinas y shacks, tienen mucha importancia los aspectos intangibles, que son signo de
comunicacion de los tangibles. Pero, por sobre todas las cosas, al consumidor millennial
le gusta ser parte activa en la comunicacion de los productos (p. 93). En este sentido, es
importante el uso de frases memorables de productos que también sean dignos de
recordar. Asi, por ejemplo, Arcor ha utilizado la frase Natural Break, para referirse al
momento de distension en el trabajo o en el estudio dedicado a descansar las fuerzas,
momento en el que es oportuno para comer un snack. También, en cuanto a golosinas y
chocolates, la misma empresa ha sacado la promocion de los chocolates bajo el lema Tu

porcion justa (p. 70).

Al publico objetivo de los millennials le gustan los mensajes originales, en
cuanto a la innovacion deslumbrante de sus productos, siendo una empresa pionera

respecto a la competencia. A su vez, es tenido en cuenta por este publico, el que una
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empresa se dirija a distintos publicos, o multitarget. Es decir, un producto dirigido a
los millennials puede también estar dirigido a un publico menor, pero con la adaptacion

del mensaje publicitario (p. 97).

En la promocién de un producto, los millennials miran la trayectoria de la
marca, que tenga cierto recorrido en el mercado y la experiencia la avale (Tomei,
2018). Ello lleva a la familiaridad de la marca con el publico, en cuanto a que atiende
las necesidades particulares del publico al que se dirige. Es importante, mas si pensamos
en la ingesta de alimentos saludables, la calidad de los productos, porque ello brinda
seguridad y confianza. Esta también se ve impulsada cuando una marca es lider en el
mercado y reconocida por los formadores de opiniéon, como son los diarios y
consultoras de mercado. Si el producto atrae y seduce al publico millennial, éste lo

promocionara a sus amigos; de lo contrario, sera su detractor (pp. 97-98).

Es muy importante, para la llegada al publico de los millennials (Tomei, 2018),
el uso de influencers, que son las personas que tienen una posibilidad de afectar la
decision de compra de los productos de las empresas, basados en sus experiencias. Al
elegir al influencer, se debe tener en cuenta el vinculo que tiene con sus seguidores.
Ademas, las recomendaciones deben estar basadas en la experiencia de esa persona con
los productos de la empresa, porque los seguidores evaltan la veracidad de su
propuesta, a la vez que la seguridad y afecto que le tienen a ese seguidor. También la
propuesta de un influencer no debe estar basada en una mentira, sino que sea real y
auténtica (p. 99-100).

5. Diagnostico de las empresas entre 2016 y 2019
5.1. Mision, vision y valores de las empresas
5.1.1. Arcor

Una empresa se la conoce mediante la vision, la mision y los valores que tiene
para ofrecer a la sociedad. De acuerdo a ello, Arcor busca desarrollar una filosofia
propia que es aportar valor econdémico, ayudar a la sociedad y cuidar el medio ambiente

(Arcor, 2012). Esto se ve reflejado en su forma de ordenar el negocio:
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Mision: “Ser la empresa N°1 de golosinas y galletas de Latinoamérica y
consolidar nuestra participacion en el mercado internacional” (Arcor, 2012,

https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2012.pdf).

Vision:
Dar a las personas de todo el mundo la oportunidad de
gratificarse con productos de calidad a un precio justo, creando
valor para nuestros accionistas, colaboradores, clientes,
comunidad, proveedores y medio ambiente, a traves de una
gestion basada en procesos sostenibles (Arcor, 2012,

https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2012.pdf).

Valores:
CONFIANZA
Construimos relaciones basadas en la consideracion
personal y profesional brindando respaldo y seguridad
a todos aquellos con quienes nos vinculamos.

LIDERAZGO

Sostenemos una vision de largo plazo que nos impulsa

a buscar formas innovadoras de competitividad,

optimizando con creatividad e ingenio los recursos que

disponemos.
COMPROMISO
Concebimos una gestion basada en el progreso
continuo, estimulando la interaccién, el esfuerzo y la
contribucion de toda nuestra gente hacia el logro de resultados.
RESPETO
Mantenemos una actitud prudente que nos orienta al
crecimiento con espiritu de autocritica y conciencia de

nuestras virtudes y debilidades.
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INTEGRIDAD

Asumimos una conducta honesta,
transparente, coherente, austera y

responsable.

(Arcor, 2012, https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2012.pdf)

5.1.2. Mondelez

Mondelez internacional tiene como proposito y mision lo siguiente:

a) Convertirse en la marca que elija la poblacion mundial como comida rica
y saludable.

b) Ser un alimento que elijan los clientes para satisfacer su necesidad, con
alta calidad de ingredientes, de tal modo que puedan progresar las
personas que lo consuman como el planeta del que se extraiga.

(Mondelez  International.  Purpose and  Mission. Recuperado de

https://www.mondelezinternational.com/About-Us/Who-We-Are/Purpose-and-Mission)

En cuanto a los valores de Mondelez, esta empresa pone el acento en los

siguientes:
a) Amar a los consumidores y las marcas que ponen en el mercado-
b) Buscar el progreso cada dia.
c) Valorar lo que es correcto.
(Mondelez international. Our values. Recuperado de

https://www.mondelezinternational.com/About-Us/Who-We-Are/Our-Values)

5.1.3. Georgalos
Georgalos tiene una misién y una visién concretas, como lo detalla su pagina de
internet y se detalla a continuacion:
Mision:
Brindar productos deliciosos y de calidad, asegurando una
experiencia Unica y convirtiendo cada instante en uno
inolvidable. (Georgalos (2021). Filosofia. Recuperado de

https://www.georgalos.com.ar/empresa).

Vision:
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Ser una compafiia lider en Argentina y Latinoamérica, Yy
destacarse en el mercado con nuevas unidades de negocio para
satisfacer las necesidades de todas las personas. (Georgalos
(2021). Filosofia. Recuperado de

https://www.georgalos.com.ar/empresa).

En cuanto a los valores, la pagina de internet de Georgalos menciona los
siguientes:
a) “Integridad: Demostramos respeto y honestidad en cada actividad que
realizamos.
b) ”Responsabilidad: socialmente comprometidos con el entorno.
c) “Confianza: negocios confiables y transparentes.
d) ”Distribucion: flexible y eficiente, llegando a todos los puntos del pais.
e) ”Calidad: continuo control de los procesos”.
(Georgalos (2021). Filosofia. Recuperado de

https://www.georgalos.com.ar/empresa).

5.2. Objetivos comerciales

5.2.1. Arcor

Los objetivos comerciales de Arcor han sido los siguientes (Arcor (2016).
Memoria y Estados Financieros. Recuperado de

https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2016.pdf; Arcor, (2016). Reporte de

sustentabilidad. Recuperado de https://imagen.arcor.com/global/Reporte-de-
Sustentabilidad-2016-Grupo-Arcor.pdf):

g) Conservar la calidad y cantidad de los productos que se le
ofrecen a los clientes que consumen productos derivados
del cacao. La calidad esta asociada a la salubridad y
sustentabilidad de los productos.

h) Mantener el liderazgo de la venta de los chocolates, pero
cuidando la relacion con los empleados, en vistas a una
responsabilidad social empresaria.

i) Dirigir la venta de los productos de chocolates cuidando
el medio ambiente, llevando a la toma de conciencia de su

cuidado.
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j) Proyeccion de los productos de Arcor en el mercado
internacional, con una participacion cada vez mayor.

k) Asociarse a otras empresas para ganar participacion de
mercado y elaborar un mejor producto en calidad y
presentacion.

I) Ganar mayor participacion de mercado y demanda de los

productos de Arcor.
5.2.2. Mondelez

En cuanto a los objetivos comerciales, en todos los informes financieros
presentados, Mondelez presenta siempre los mismos tres objetivos (Mondelez
International. 2016 Annual report. Recuperado de
https://www.mondelezinternational.com/-/media/Mondelez/PDFs/MPDF/0001193125-
17-055858.pdf):

a) Crecimiento en recursos humanos: impulsan a la
contratacion de nuevo personal para que amplie los
negocios en las distintas regiones del mundo donde se
encuentra presente la empresa, buscando que genere un
buen clima de trabajo.

b) Crecimiento del negocio: buscan el aumento -en
fortaleza y rentabilidad- de los distintos segmentos del
negocio a nivel global.

c) Crecimiento del impacto: por medio de la mejora de la
satisfaccion y bienestar de los clientes respecto a nuestros

productos.
5.2.3. Georgalos

Los objetivos comerciales de Georgalos han sido:

a) Ganar mayor participacion de mercado en todas sus lineas de productos.
b) Elevar el nivel de calidad de sus productos, asociandose a otras empresas

para lograrlo.
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c) Innovacion de los productos ofrecidos al publico para aumentar su
participacion y ganancias en todas sus lineas.

d) Mejora de la produccion de sus alimentos mediante la innovacién
tecnoldgica, en vistas a competir con los lideres de mercado (Arcor,
Mondelez).

e) Desarrollar una politica de responsabilidad social empresaria con todo el
personal, generando un clima laboral favorable a la produccion y el
servicio a la comunidad.

f) Ofrecimiento de productos de alta calidad a precios competitivos
respecto a la competencia.

g) Aumentar la participacion de mercado nacional e internacional por cada
afio de ejercicio.

h) Aumentar el volumen de produccién de las lineas de chocolates por afio

de ejercicio.
5.3. Participacion de mercado

5.3.1. La participacion en el mercado de chocolates de Arcor

La participacion de mercado es importante como dato de las empresas para saber
la extension del negocio en forma territorial, la relacion con la competencia, la
penetracion de los productos en el cliente y también la proyeccion del negocio en el

futuro.

En la participacion de mercado de Arcor en los chocolates y golosinas, he
entrevistado a Miguel Dilon, quien es el gerente marketing de la linea de chocolates de
dicha empresa. Para ello, en primer lugar, me ha hecho una sintesis de la situacion

macroecondmica del momento (2016-2019):

“En general, lo que paso, entre 2016 y 2019, [fue que] el consumo se vio
fuertemente afectado. La politica de Macri no prioriz6 el consumo interno. EI consumo
interno tiende a mantenerse o a la baja. Otros datos dieron mejor: la infraestructura, la

industria, pero no el consumo. Las empresas de consumo masivo sufrieron”.

“Otro impacto fuerte de macroeconomia que tuvimos fue las devaluaciones que
sufrimos. Con Macri el délar se fue a las nubes. Y lo otro que se fue a las nubes fue el

riesgo pais y las tasas de interés”.
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“Arcor, en 2016, cuando asume Macri, decide tomar deuda, para con eso
comprar parte de La Serenisima. Emite emisiones negociables. Entonces, se endeuda en
ddlares, esperando una politica estable, de crecimiento, y en el medio empieza la
debacle, vuelan las tasas de interés, se devalua [el peso], y Arcor empieza a perder plata
mas por temas financieros, por soporte de esa deuda que por realmente la operacién en
si. Por eso Arcor se le complicé mucho: caida de consumo, tasa de interés, devaluacion.
El negocio no soportaba, el negocio era sano, pero en términos financieros, hizo que

Arcor perdiera plata”.

“En el medio, ;qué otra politica le juega en contra a Arcor? La politica de
apertura de las importaciones. Nosotros, en Argentina, veniamos con el modelo
kirchnerista, muy cerrado, en general, y a partir del 2016... veniamos de un modelo
bastante proteccionista, y cuando asume Macri, abre, libera, y empiezan a entrar
importaciones en los diferentes segmentos de productos. Entonces, empresas como
Arcor... no es nada de otro mundo y es lo 16gico de cualquier mercado, pero empiezas a
competir en cierta manera. Arcor tenia mas block blindado en el mercado interno. ;Me
entiendes? Y sobre todo empiezan a entrar productos de Brasil, [de manera] muy fuerte,
por la diferencia de tipo de cambio, nos empiezan a entrar [productos] brasileros de bajo

precio”.

“Dicho todo eso, es un resumen de como tanto las variables macroeconomicas le
afectan a Arcor en su estado de resultados, en su operacion, en sus resultados
[operativos], como también la politica econémica de apertura le afecta en términos
competitivos. ¢Por qué? Porque es verdad que cedimos parte del Market Share, si

quieres”.

A continuacién, le pregunté cual fue el volumen de produccién —en peso y

unidades- en chocolates y golosinas entre 2016 y 2019, y él me contesto lo siguiente:

“No tengo niumeros exactos, pero en golosinas y chocolates, tenemos el 65% del
mercado. Y habremos perdido unos 5 puntos, no en manos de Mondelez. Eso no es asi,
Mondelez no crece, sino en manos de los [productos] brasileros, en manos de los
players mas de precio, ¢si?, que entraron en ese contexto favorable para la importacion.

Y no solamente pierdes participacion de mercado, sino que pierdes cierta rentabilidad.
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¢Por qué? Porque tienes que empezar a competir con jugadores de precio y eso te
erosiona la rentabilidad. Porque vos tienes que empezar a accionar los productos tuyos,
intentar bajarle el precio, no aumentar tanto, porque tienes competidores que te estan
entrando por abajo. Entonces la rentabilidad también se ve erosionada por temas
competitivos. ¢Entiendes? Pese a eso, no le fue mal a Arcor en términos [comerciales],
si cuando ves los resultados muy orientados por el tema de la deuda. En términos de la
operacion en si, no perdimos, digo, en general, [mas que] cinco puntos, en un gran
mercado”.

Después le pregunté cual fue la tasa de participacion de mercado de Arcor entre
2016 y 2019, siendo ésta su respuesta:

[Respecto al volumen de produccion] “El mercado de golosinas es de mas o
menos unas 80.000 toneladas, y es un mercado que ha caido entre un 2% y un 3% en
volumen a la baja. EI consumo en Argentina viene cayendo, y los mercados se vienen
achicando. Si quieres, parate en 80.000 y haz una reduccion del 3% afio a afio. Ese es el
mercado [de golosinas]. Como te dije, Arcor, en ese periodo, pudo haber caido u
poquito mas en pos de defender la rentabilidad: ceder algo méas de volumen para
defender la rentabilidad. ;En manos de quién? En manos de los [productos] brasileros.
Yo te digo, teniamos el 65% del mercado, el otro [los competidores], el 35%, [que
comparten] entre Mondelez, algunos players locales, como Georgalos, Lheritier, Lipo;
esto es en golosinas, después hablamos de chocolates. Y unos [productos] brasileros,

que tenian unos cinco puntos, pasaron a tener diez puntos del mercado”.

“En términos de chocolates, también, un mercado mas chico: unas 50.000
toneladas, y también un mercado que fue a la baja del 2016 al 2019, con caidas del 2%
por afio. Arcor tiene menos que en golosinas: el 60% [de participacién de mercado]. Y
quizas ahi podemos hablar de que mantuvo un poco mas la participacion [de mercado].
Quizéas cedimos mas en golosinas y mantuvimos mas en chocolates. Y en chocolates, la
gran diferencia, si, fue que, a diferencia de golosinas, por ahi ingresé mas competencia
de multinacionales. En golosinas, viste, para diferenciar, [entraron mas productos]
brasileros de [bajo] precio, empresas pequerias, pero con capacidad instalada, con muy
buena productividad y costos, que por tipo de cambio entran [al mercado argentino]”.

“En el caso de [los] chocolates, los competidores son un poquito mas grandes,

[como empresas] multinacionales: Mondelez, si, mas activo con la marca Milka, y
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tienes Nestlé, con Kitcat, que es un producto que entr6 fuerte en esa época, y tienes a
Ferrero, con Nutella, Ferrero Roger, Kinder”.

“Entonces, en esa época, con la politica de Macri de apertura [de las
importaciones], las [empresas] multinacionales apostaron mas, creyendo en un pais, se
vinieron con mas presencia de ellos. Igual, Arcor es bastante lider: te podria decir que se
mantuvo en el mercado, con un poquito mas de preponderancia de los players, pero sin
perder drasticamente [market] share. Pero lo que vos te tienes que llevar -y hoy
seguimos igual- es que el consumo no crece. Estamos en un pais en el que los mercados
se vienen achicando: cada vez tenemos mas pobreza, con menor poder adquisitivo, y...
entre el 2016 y 2019 Arcor tuvo este problema financiero, pero en general, vos lo que
ves es que no hay inversion, cada vez hay [menos] salidas, las empresas se achican, no
pueden echar gente, porque esta la prohibicion de despido, pero si no... No es un pais
en que las empresas vienen a apostar y a crecer, ¢no? Tienden a retirarse. Arcor no,

porque Arcor tiene su gran negocio y su fuente de volumen aca en la Argentina”.

A partir de esto, le he preguntado sobre los productos nuevos se han introducido

en ese mismo periodo:

[Respecto al lanzamiento de nuevos productos], “se mantuvo la dinamica. Arcor
es una empresa que parte de su propuesta de valor, su negocio, se basa, sobre todo en
estos negocios de golosinas y chocolates, en la dindmica de los lanzamientos. ¢Por qué?
Porque son negocios de impulso, le decimos nosotros, de tentacion. La gente se tienta a
probar las cosas nuevas. Por eso, Arcor entra todo el tiempo, entra y sale con productos.

Eso se mantuvo, no cambid”.

También me parecié importante saber si hubo diferencias de lanzamientos

nuevos en cada afo, a lo cual ha contestado lo siguiente:

“Quiza si, con esto de competencia mas de precio, tuvimos que focalizar mas en
productos, mas de precio, mas accesibles, trabajar con marcas B, le decimos nosotros.
¢Viste? [Son] segundas marcas para un consumidor mas empobrecido. Eso si crecio a

diferencia de afios anteriores”.

“Nosotros tenemos marcas como Misqui, que son marcas de Arcor, que trabajan

como segundas marcas y que en esa época también tomaron preponderancia. Se

145



Matias Ruiz de Luque

mantuvo la dindmica y la cantidad de lanzamientos, pero con més foco en precios y en

segundas marcas, para un consumidor mas empobrecido”.

Ademas, me interesaba saber como se han enfrentado a las crisis y devaluacion

de la moneda a lo largo de los afios, a lo cual ha contestado lo siguiente:

[Respecto a las estrategias] “Hubo cambio de estrategias. Primero: te cambia
mucho la estrategia cuando vos estds acostumbrado a tener una intensidad competitiva
baja, y de golpe el pais se abre y empiezan a entrar los jugadores de afuera, y aumenta la
rivalidad competitiva. Y vos tienes que ser un poco mas agresivo. Como te dije en este
caso, muy apalancado en productos de precio de Brasil, entonces nosotros tuvimos que
cambiar un poco la estrategia. Y empezar a darle mucha importancia a este porfolio de
segundas marcas, que quiza en el pasado no se daba. Ahi hay un primer cambio”.

“.Qué otro gasto macroecondmico? Nosotros tuvimos que recortar gastos fijos
fuertemente, por la devaluacién, porque no bancaba los resultados y eso impacta en el
presupuesto de publicidad, que es un gasto fijo. Tuvimos que recortar a cero los
presupuestos de publicidad. Dejamos de invertir en campafias de comunicacion.
Entonces, claramente que hay un cambio de estrategia. Porque nosotros construimos a
través de la comunicacion, construir valor en nuestras marcas, nuestros productos. De
golpe, durante dos o tres afios, tienes que ir a cero [en presupuesto en publicidad] y
moverte mas con otras herramientas, como es el punto de venta: nosotros tenemos
mucha fuerza en los kioscos. Entonces, [debiamos] hacer valer el marketing de los
puntos de venta, mas Below the line. Ahi, en la exhibicion de los productos, los disefios
de los productos, los packaging, los materiales para destacarlos ahi, y menos
comunicacion masiva: menos television, menos comerciales de television. Entonces hay
bastante cambio en la estrategia”.

“Una de las variables que entra en juego en la estrategia es el capital de trabajo,
el capital de trabajo inmovilizado, que vos necesitas para financiar la operacion.
Entonces, para escenarios de tasas altas, vos tienes que bajar el capital de trabajo;
entonces con eso, tienes menos margen de maniobra para crear nuevos productos.
Porque eso implica comprar packaging, insumos, tener inmovilizado [productos].
Entonces, nosotros no frenamos con la dinamica, pero buscamos mas foco: si antes
probabamos con cuatro productos nuevos, por ahi ibamos con un escenario mas

acotado, uno o dos productos. ¢Entiendes?”
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“En 2019, previo a las elecciones, fue la escalada del délar. Y nos afectd6 mucho.
Esto se da en meses y eso congela todo. Esas devaluaciones las trasladas a precio. En el
negocio de chocolate, el 70% del costo esta dolarizado, porque el cacao es un
commodity que se compra en dolares y la devaluacién te impacta en los costos. Vos eso
répido lo tiras a precio. Y eso impacta directo en el volumen y en el consumo. Por eso
se ve una caida en el 2019: se nos cayd bastante el volumen, justamente ese afo. El

mercado en general: hubo una caida de los mercados en 2019, todos”.
5.3.2. Analisis de la participacion del mercado de chocolates de Arcor

A continuacién, vamos a analizar los datos proporcionados por la entrevista a

Miguel Dilon, gerente de marketing de la linea de chocolates de Arcor.

En cuanto a las golosinas, estos son los datos obtenidos de la entrevista:
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Tabla 14: Participacion de Arcor en golosinas

Participacion de mercado de golosinas

Volume Volume
Volumen Porce nde n de Volumen Porce
Empres de ntaje particip particip de ntaje
as participa | de acion Porcent acion Porcent participa de
competi cibnen |partic en 2017 ajede en 2018 ajede cibnen partic
doras @ 2016 (en |ipacio (en  particip (en  particip 2019 (en ipacio
tonelada n tonelad acién tonelad acién  toneladas n
S) (2016) as)  (2017) as) (2018) ) (2019)
49.664, 47.421,
Arcor |52.000,00| 65,00 00| 64,00 36| 63,00 48000,00| 60,00
Compet
idores
(Monde
lez,
Georgal
0s,
Leritier, 19.400, 18.818,
Lipo) 20.000,00| 25,00 00| 25,00 00| 25,00|20.000,00| 25,00
Product
0S
brasiler 5.432,0 6.774,4
0S 4.000,00| 5,00 0 7,00 8 9,00| 8.000,00| 10,00
100,0| 77.600, 75.272, 100,0
Total 80.000,00 0 00| 100,00 00| 100,00|73.013,84 0

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a los chocolates, tenemos el siguiente cuadro de situacién, de acuerdo

a la entrevista:
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Tabla 15: Participacién de Arcor en chocolates

Participacion de mercado de chocolates

Volume Volume Volume Volume
n de n de n de n de
Empres particip particip particip particip
as acion Porcent acion Porcent acion Porcent acion Porcent

competi en 2016 ajede en2017 ajede en2018 ajede en 2019 ajede
doras (en  particip (en  particip (en  particip (en  particip
tonelad acién tonelad acién tonelad acién tonelad acion

(2016) (2017) as) (2018) (2019)
30.000, 29.400, 28.812, 28.235,
Arcor 00| 60,00 00| 60,00 00| 60,00 76| 60,00
Compet
idores
(Monde
lez,
Nestlé,
Ferrero | 15.000, 14.700, 14.406, 14.117,
) 00| 30,00 00| 30,00 00| 30,00 88| 30,00
Product
0s
brasiler | 5.000,0 4.900,0 4.705,9
0S 0| 10,00 0| 10,00 10,00 6| 10,00
50.000, 49.000, 48.020, 47.059,
Total 00| 100,00 00| 100,00 00| 100,00 60| 100,00

Fuente: Elaboracion propia.

Estas cifras se deben a la baja en el consumo en cada rubro (chocolates y

golosinas), expresada por el mismo entrevistado:
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Tabla 16: Variacion del consumo de chocolates y golosinas Arcor

Chocolates

Variacion del consumo

2016

2%

2017

AnNo

2018

2%

‘ Golosinas

Fuente: Elaboracion propia.

3%

3%

3%

En cuanto a las ganancias, manifestadas por Arcor, tenemos el siguiente cuadro

de situacion:

Tabla 17: Ganancias de Arcor en el segmento de chocolates y golosinas

Ganancias de Arcor en Chocolates y golosinas

Ganancias en : Ganancia de :
- Ventas en el . Precio Ganancia
Afo Golosinas y . ventas en :
mercado del dolar , operativa
chocolates dolares
3
201 $ $
1 3.411.289.528,0 250.339.199,00 3 $721.202.860,0 52.925.834.88
0 4,73 4
3
201 $ $
2 4'112'304'620'8 259.666.688,00 6$78 $6°6'534'604’Z 38.298.921 53
201 | $5.180.625.352, $ 3 $520.665.864,5 $
3 00| 422.860.391,00 | 9,95 2| 42.498.531,76
201 | $6.996.403.213, $ 3 $510.686.365,9 $
4 00| 595.450.759,00 | 13,70 1| 43.463.559,05
$
$
201 | $8.641.342.321,| 1.034.064.476,0 | $ $609.833.614,7
5 00 0 14.17 5 72.975.615,81
$
$
201 | $11.091.439.054 | 1.044.422.926,0 | $ $673.432.850,8
6 00 0 16.47 3 63.413.656,71
$
$
201 | $13.779.100.249 | 1.282.886.353,0 | $ $729.825.225,0
7 00 0 18,88 5 67.949.489,04
$
$
201 | $22.339.969.584 | 1.782.607.762,0 | $ $580.258.950,2
8 00 0 38,50 3 46.301.500,31
200 $ 2.000.385,00 3 $27.216,12
9 $32.373.666,00 T 73,50 $440.458,04 e
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Fuente: Elaboracion propia.
Para una mayor claridad, he aqui su representacion grafica:

Grafico 11: Ganancias de Arcor en el segmento de chocolates y golosinas

Ganancias operativas en
golosinas y chocolates (en pesos)

$ 2.000.000.000,00

$ 1.500.000.000,00

$1.000.000.000,00 - B Ganancias en Golosinas y

chocolates
$ 500.000.000,00 -

$0,00 -

2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la participacion de mercado en chocolates y golosinas, el dato
brindado por Miguel Dillon es confirmado también por Servian (2017), al sostener lo

siguiente:

[Arcor] cuenta con una participacion de mercado alrededor del
60%. Es el primer productor de caramelos duros del pais. Arcor
es lider en la produccion de golosinas (caramelos, los
chupetines, las gomas de mascar y los caramelos de goma) y
chocolates (bombones, confitados, tabletas, productos infantiles,
linea hogar y productos estacionales, como Pascuas, Halloween
y Navidad).

Sin embargo, Guido (2017) habla de una participacion de Arcor en chocolates de
53,4%, para diferenciar a esta empresa de Mondelez en su comparacién con los

productos de ambas compafiias y su alcance en el mercado (p. 8).
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5.3.3. La participacion en el mercado de chocolates de Mondelez

A continuacién, vamos a analizar los datos proporcionados por la entrevista a
Barbara Pipan, Directora asociada de Mondelez en el Cono sur, en la linea de los
chocolates (Febrero de 2018 a Mayo de 2020), y a Diego Galizia Alfano, Brand
Manager de Milka y Shot en el Cono sur de Mondelez (Febrero de 2017 y Julio de
2019).

B) ENTREVISTA A BARBARA PIPAN

1. ¢Cual fue el volumen de produccién —en peso y unidades- en chocolates y

golosinas entre 2016 y 2019?
“No puedo compartir esta informacion. Pero, para tener en cuenta, las categorias
vienen perdiendo volumen en los dltimos 10 afios. Si han tenido repuntes de
volumen en las crisis, porque la gente corta muchos gastos, pero trata de seguir
dandose unos gustos con las golosinas y chocolates. A su vez, como sucede en
varias categorias, también hubo un downgrading del consumo, yéndose a marcas
mas baratas”.

2. ¢Cual fue la tasa de participacion de mercado entre 2016 y 2019?

“No la recuerdo. Pero el lider es Arcor, siempre méas del doble de Mondelez. Arcor
tiene participacion en todas las subcategorias de chocolates, mientras que Mondelez
no”.

3. ¢Cudles han sido las ganancias de Mondelez en chocolates y golosinas?

[No responde]

4. ¢Qué estrategias han llevado adelante para entrar al mercado con sus marcas?
“En los ultimos afios que han lanzado productos de diferentes gramajes para poder
llegar a determinados Price points. Como por ejemplo la tableta de chocolate de 20
gramos, cuando antes era de 30 gramos. De esta manera el consumidor puede
consumir un Milka a precio mas accesible. Ademéas de mucha promocion con el
consumidor, sobre todo de precio que es lo que la gente busca”.

5. ¢Qué productos nuevos se han introducido en ese mismo periodo?

“Se ha lanzado el Choco Pause para competir con Kit-kat en el mundo de las
tabletas y diferentes gramajes de tabletas. También una estrategia de In&Out para
la temporada alta donde se lanzaron productos europeos mas Premium”.

6. ¢Hubo diferencias de lanzamientos nuevos en cada afio?

“Si”.
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7. ¢Cbmo se han enfrentado a las crisis y devaluacion de la moneda a lo largo de
los afios?
“Cambid de sourcing de produccidn, se tratd de llevar a la demanda productos
fabricados en el pais, ademéas de productos de menor gramaje para aprovechar el
out of pocket mas bajo, (...) [y] la busqueda constante de ahorros de costos en toda
la cadena de suministro”.

B) DIEGO GALIZIA ALFANO

1. ¢Cuél fue el volumen de produccion —en peso y unidades- en chocolates y
golosinas entre 2016 y 20197
“El volumen total de mercado, creo que es un total de entre unas 60.000 y unas
70.000 toneladas. Pero en eso entra [también] chocolates alfajores. EI mercado
de alfajores es gigantesco y es otra categoria completamente diferente, per sé.
De esas cifras, entre el 60% y el 70 % es alfajores, y el otro restantes es tabletas

de chocolate”.

2. ¢Cual fue la tasa de participacién de mercado entre 2016 y 2019?
“Mondelez, si mal no recuerdo, estaba alrededor de las 4000 toneladas de
chocolates, si mal no recuerdo. Eramos el 10% de lo que era Brasil, en todo lo
que mirabas con Brasil, nosotros representadbamos el 10 % por tamafio de
mercado, con lo cual ellos producian 40.000 toneladas y nosotros produciamos
4.000 toneladas. Eramos el segundo en participacion de mercado; en Mondelez
teniamos tres marcas fuertes: Milka era la primera, y después tenias Shot y
Cadbury. Principalmente la diferencia entre las tres es que Milka tenia mayor
cantidad de productos en el porfolio, [con una participacién en ventas] de 35 %,
Shot tenia entre 4% y 5%, siendo la segunda marca de Mondelez, que se
conformaba por tres productos en tabletas, versus Milka que tenia treinta. Uno
de los mas vendidos es el Shot de 35 gr. (...) Y después en Cadbury teniamos
también un porfolio mas grande: 14 productos, pero el producto estrella es el
Cadbury Yogur frutilla. Basicamente es el top tres. Después estaba el Milka

Leche, de 50 gramos”.
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“En cuanto a participacion, creo que Cofler de Arcor tenia el 40 y pico % de
mercado, 0 un poquito menos; después seguia Mondelez, con sus tres marcas,
que andaba alrededor de los 20 y pico de puntos [promedio]. Obviamente esto
que te digo es a nivel nacional. Varia mucho si es MT (Modern Trade
=Supermercados). Dentro de MT entraban los Holdsalers, que eran los Macro,
Unshower, que representan, en la categoria de los chocolates, menos
participacion. Y después esta la participacion de TT (Tradidional Trade), que es

todo lo que es almacenes, autoservicios y kioscos”.

“Obviamente que para la parte de chocolates, el canal mas importante es el de
kioscos, porgue el chocolate es una venta de impulso. Y dentro de lo que es el
supermercado, 0 ese tipo de tiendas o comercios, la parte donde mayor
preponderancia de la venta es en la parte del Check-out, que es en la parte donde
vos salis del supermercado, en las cajas registradoras.

“Creo que en la participacion de TT y MT, (...) era, si mal no recuerdo, en
participacion, 70% y 30%, [es decir] el 70% de las ventas pasaba por el kiosco, y

el otro 30% pasaba por el supermercado y los mayoristas”.

“En lo que era el share entre cada uno de ellos, si mal no recuerdo, Milka era de
12 puntos, 7 [puntos] era Shot y algo de 4-5 puntos era Cadbury, y ahi me daba
los 21 a 23 puntos de market share que teniamos nosotros. En valor, nosotros
teniamos algo mas que Cofler, porque nuestro pricing de Milka, Shot y Cadbury

era mayor al que se vendia Cofler y Arcor chocolates”.

[En cuanto a las golosinas, responde que] “Mondelez tiene cuatro categorias: la
de Pibis, que es jugos en polvo, donde estan Tang y Clight, que son basicamente
las marcas de jugos en polvo; después tienes las de Gums & Candies, que es
todo lo que es chicles y caramelos, que ahi tienes Bubaloo, Bazooka, Beldent, y
después en Candies, tenias Yummy -que ahora se vendio a la Dolce-, Palitos de
la selva, la Yapa —que se vendi6 a la Dolce-, Halls -que lo sigue teniendo
Mondelez-, todo lo que es Billiken —que se la vendieron a la Dolce-, DRF
también le paso lo mismo; caramelos Media Hora. Y tiene ademaés la categoria

de Galletitas, que tienes todo lo que es Terrabusy, Melba”.

[En cuanto a participacion de mercado] “Nosotros teniamos entre el 70% y el

80% de participacion de mercado en jugos Tang y Clight, y ellos [Arcor], el 11-
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12%. Y también Mondelez tenia Verao, que es una marca muy del Norte [del
pais], que es una marca muy regional y aqui [en Buenos Aires] se vende menos.

Alli en jugos en polvo, Mondelez es lider”.

“En chicles y caramelos, Arcor es lider, pero no tengo la informacion sobre

caramelos. En chicles entiendo que estaba muy parejo”.

3. ¢Cuales han sido las ganancias de Mondelez en chocolates y golosinas?
[En cuanto a las ganancias de Mondelez] “Si haces el promedio de las 4.000
toneladas por el precio de los chocolates en su momento, obtendras lo que es [el
resultado] bruto, pero después hay muchas lineas [de descuento] de gastos. Un
chocolate importado rondaba los 30 puntos [de rentabilidad]. A partir de alli
tienes que restarle todos los gastos, hasta como deducis los gastos fijos de la
planta, pero ese dato me excede. [De la multiplicacion de las toneladas de
chocolates producido por el precio hace dos afios], calctlate un 30%; (...) los
margenes que manejan un kiosco y un autoservicio, dependiendo si es un
Open25, que son caros, van del 110-120%, y un kiosco de barrio van entre un
60-80%, mismo que un almacén. En un supermercado, tienen un poquito menos
de margen, van entre un 30-40%, lo cual significa que aumenta desde el precio
del fabricante en ese porcentaje en el distribuidor y en el consumo final puedes
ver un aumento final de 40%, 50%, 60%, 70%, 80% Yy hasta un 120%. Y,
después un kiosco en Palermo no es lo mismo que un kiosco en Belgrano, que
un kiosco en San Isidro, que un kiosco en Tigre. Porque tienes una dispersion
bastante grande de precios”.

4. ¢Queé estrategias han llevado adelante para entrar al mercado con sus
marcas?
“La realidad es que un poco lo que se miran todo el tiempo es las cuatro
variables que son las cuatro P [Precio, Producto, Punto de venta o Plaza,
Publicidad]. De alguna manera en precio, nosotros teniamos bastante medido
cuél era el index maximo que podiamos tener versus la competencia, donde, a
partir de superado ese index de precio, caian las ventas, y por debajo de ese

index, subian las ventas. La estrategia de alguna manera siempre fue la misma en
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esos afios, pero lo que se intentd de hacer es tratar de posicionar un poco la
marca unos puntitos por debajo de ese index que nosotros veiamos. Si mal no
recuerdo, ese index era 120, es decir, un 20% mas caro: tratdbamos de tenerlo
alrededor de un 15-16% mas caro que la competencia, en este caso que Cofler”.
“Con respecto a lo que es el punto de venta, o lo que es la Plaza, un poco lo que
se tratd de hacer es [que] Milka tiene una estrategia de un porfolio mas reducido
en verano, no tanto chocolate importado, y un porfolio mucho méas amplio en
invierno, donde nosotros justamente veiamos que en verano se nos caia la
participacién de mercado y en invierno crecia, basicamente porque teniamos
mucha mayor variedad de productos y sabiamos que esa variedad de producto
que ingresaba era superior a cualquier chocolate que habia en Argentina. Un
poco la estrategia en su momento fue diversificar todo el mdsculo que nosotros
teniamos del exterior o los chocolates europeos, justamente para
desestacionalizar el chocolate, es decir, el porfolio que arranca el 1 de Enero
termina el 31 de Diciembre, obviamente poniendo renovacion e innovacion, pero
gue no tengas veinte referencias en verano y cuarenta referencias en invierno,
sino tener cuarenta referencias en el afio. Eso fue un cambio estratégico, incluso
en lo que es las Pascuas”.

“Por ejemplo, las Pascuas, para Mondelez o para Milka, [que es] una marca si se
quiere tierna, pero no que apunta a los chicos, como por ejemplo Kinder. Y un
poco lo que se trabajé en los ultimos tiempos es la incorporacion de licencias,
con Matel, con Hotwills, donde vimos ahi un aumento en la participacién de
mercado en el evento de Pascuas per sé”.

“Y un poco el speech interno era chocolates para los padres y el juguete para los
chicos. Porque es muy comun que [los chicos] quieran el juguete y no quieran el
huevo. Ese era un poco el insight por el que logramos introducir licencias en el
momento de Pascuas”.

“En cuanto a comunicacion, lo que tratamos de hacer es [que al ser] Milka una
marca global, la comunicacion viene muy bajada desde Suiza, porque Milka es
de alla; entonces cuando la comunicacion era méas regional, nosotros veiamos
que el mensaje no llegaba tanto al consumidor, de alguna manera, [porque] eran
muy lejano los Alpes Suizos y la nenita rubia, y qué le querias comunicar, cudl

era el beneficio, y cuando empiezas a mirar cual es la recordacion que tenian los
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consumidores de las publicidades de Milka, ninguna era las publicidades suizas,
que eran bajadas desde el global, sino que eran mucho mas las argentinas”.

“Y nosotros, obviamente, en la parte de comunicacioén teniamos la parte digital
que nos dabamos el lujo de argentinizar mucho mas la comunicacion y tener un
didlogo mucho mas cercano con el consumidor argentino, y la pauta de
television mucho més global. Pero después de las dos campafias que hicimos
justo en esos afos, 2016-2017, peleamos tener la campafia y filmar de vuelta un
comercial de television de Milka en Argentina. Creo que en 2019, por lo que vi
en televisién, volvieron con campafias globales, pero ahi hay un tema

presupuestario si se quiere de alguna manera”.

“Y después, elementos en los puntos de venta para mantener fresco el chocolate:
no que esté en una heladera, porque sabemos que el chocolate cuando esta en
frio se separan las grasas de las azUcares, pero si en un lugar como una especie
de cava, porque es temperatura ambiente. EI chocolate tiene que estar en una
temperatura de entre 16-18 grados; no tiene que estar en una temperatura fria, a
diferencia de lo que muchos creen. ;Qué elementos podiamos darle a los kioscos
que mas traccionaban la venta que pueda exhibir chocolates todo el afio?” [Era la

pregunta que movia la estrategia de plaza de Milka en el punto de venta].

5. ¢Qué productos nuevos se han introducido en ese mismo periodo?
[Productos nuevos han introducido en ese periodo] “Por lo general, las cosas que
se hicieron es que Milka tiene distintos manufacturers, que son los que producen
fuera de las plantas de Mondelez, y por temas de moldes —tema mas técnico-, se
hizo una optimizacion del chocolate. Nosotros teniamos el Milka mediano, pasé
de 70gr a 55gr, porque fue una armonizacion mas global, de cémo luce el
chocolate Milka a nivel global, y qué moldes podiamos tener dentro de planta y
qué moldes no. Era una cuestion meramente técnica. Y desde el punto de vista
de marketing eso no servia porgue, cuando nosotros comparamos el porfolio de
Cofler versus el porfolio de Milka, nosotros veiamos que por el mismo producto
que competiamos con Cofler, [éste] estaba mucho més barato por una cuestion

de gramaje. Cuando nosotros haciamos el index por cantidad de gramo, nos daba
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bien, pero lo que el consumidor en definitiva mira es el tamafio del chocolate y
[uno] es mucho més barato [que otro]. Esté el precio por kilo, que muchos no lo
hacen; entonces, de alguna manera tratamos de pegarnos al gramaje que tenia
Cofler para que la diferencia no sea tan visible”.

¢Hubo diferencias de lanzamientos nuevos en cada afio?

[Diferencias de lanzamiento de productos] De un proyecto mas global de
armonizacion de moldes a una imposibilidad de tener ese molde en el
manufacturer, llegamos a ese gramaje competitivo —que era 50-58gr-, lo
llevamos a 55gr, por lo cual, en cuanto a size of impresion —obviamente éramos
mas caros-, la percepcion del tamafio y el autospoken, que es lo que el
consumidor terminaba de pagar, (...) era como percibible que era bastante
parecido el valor. Eso fue parte de la innovacién, que en realidad no fue
innovacion, y mucho la innovacion que si son productos nuevos que entraban y
salian todo el tiempo. Y nos apalancdbamos del musculo global, que todo el
tiempo traia innovacion y tenia un departamento pensado para innovar en
chocolate: moose adentro del chocolate. Acé internamente se hacia una especie
de estudio ciego, y se daba a testear cual era el mejor chocolate, y esos dos o tres
chocolates, se traian y se reemplazaban por los que peor performaban, y asi
ibamos reemplazando hasta tener un porfolio 6ptimo. Pero jugabamos mucho

mas con las plataformas globales que con las locales”.

¢Como se han enfrentado a las crisis y devaluacion de la moneda a lo largo
de los afios?

[Enfrentamiento a las crisis macroeconomicas del periodo] “En momentos de
crisis, es cuando mas vendes, porque la gente deja de hacer determinados planes,
quedarse en casa y prefiere darse un gustito, [porque] el chocolate es bastante
pasion, si bien no somos grandes consumidores, comparados con los paises
europeos, que consumen mucho, o0 mismo los brasileros, que tienen un consumo
per capita mucho mas alto que el nuestro, [siendo que] nosotros estamos en un
consumo bastante bajo per capita, en momentos en que mas deberiamos vender
por la bonanza, es donde se van mas a chocolates mas caros; incluso Mondelez
tiene Toblerone, pero como es importado, [se ve afectado por] la limitacion de la
importacion. El consumidor de Milka no tenia esos vaivenes tan arriba y tan

abajo, tan abruptos y agresivos, como pueden ser otros productos. Del afio 2016
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al 2018 fue un periodo de crecimiento para Mondelez, hablando siempre de
chocolates; de hecho, hemos ganado participacién de mercado en esos afios,
hemos robado un poco a la competencia por incorporacion de nuevos productos.
En 2019, hasta la pretemporada, que es hasta donde llegué yo, que es
basicamente donde se juega el afio, la verdad que venia bien con incorporacion
buena, pero después no sé qué termind pasando”.

“Lo que termina pasando en general es que, para terminar de liquidar el stock en
las cadenas [de puntos de venta], se termina haciendo una oferta para licuar el
stock, para que quede méas saneado y no quede tanto stock en el comercio, ya sea
un supermercado o un Open25. Por lo menos, en la parte de la pretemporada fue
buena. Insisto, dependiendo el tipo de producto, te puede marcar el afio; ahora, si
el afio fue muy malo, probablemente la venta en el punto de venta no roto, y se
tuvo que hacer acciones para el incentivo de la compra”.

[En cuanto a la devaluacion de la moneda] “Hay un punto de vista mas de
mercado, a nivel global, obviamente Argentina traia menos délares de los que
debia, muchas veces eso afectaba en el presupuesto que quedaba en marketing
para gastar, porque el presupuesto, al ser una compafiia global, [se preguntaban
desde Suiza] cuantos ddlares me trae Argentina, entonces [le establecian que]
Argentina tiene para gastar el 10% de esos ddlares. No es lo mismo el 10% de in
millon que de 500 mil. Después ese 10% lo tomabas al cambio que estaba en
Argentina, tenias un aumento de presupuesto, pero en términos relativos tenias
menos presupuesto para gastar, para invertir en comunicacion, para invertir en
activaciones. Pero desde el punto de vista econdémico-financiero si afecta. Y
desde el punto de vista estratégico, en realidad, no cambié mucho: la parte de
chocolates importados seguian viniendo igual, [pero] obviamente lo que afecto
bastante es el margen que nosotros teniamos del producto, porque sabiamos que
nosotros no lo podiamos pricear demasiado a ese chocolate, asi como el aumento
del dolar que se tuvo, o sea, la devaluacion del 20%, 30%, 40% en un mes,
Mondelez Argentina no lo podia pricear en un chocolate. Porque se te iba a un
precio que era impagable, imposible. Entonces si se vio afectado un poco el

159



Matias Ruiz de Luque

margen de esos productos. Pero, en definitiva, se seguian trayendo igual a un
menor margen, se achicaba el margen, pero se vendian igual”.

[En cuanto a la ganancia, si se mantuvo] “Depende de como lo mires, si vos
miras que antes ganabas 40 y ahora ganaste 30, si, tienes pérdidas, de alguna
manera. Ganabas menos plata, pero ganas plata, no vendias tan negativo, vendias

a un menor margen”.
5.3.4. Andlisis de la participacion en el mercado de chocolates y
golosinas de Mondelez

Segun lo manifestado en la entrevista con Diego Galizia Alfano, la participacion
en chocolates por parte de Mondelez es la siguiente:

Tabla 18: Participacion de mercado en chocolates

Rubro Participacion de mercado total
Volumen total de mercado 70.000,00 100,00
Alfajores 42.000,00 60,00
Chocolates 28.000,00 40,00

Fuente: Elaboracion propia.

Esto significa que el mercado de chocolates, segun su representante, era de
28.000 toneladas, porque el resto eran alfajores. De este porcentaje total, Mondelez
participa del 23% del mercado. Si hacemos la cuenta sobre estas 28.000 toneladas, el
resultado de participacion de Mondelez es de 6.440 toneladas, y no las 4.000
manifestadas por el mismo representante: un simple ajuste de numeros, como se

muestra a continuacion.
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Tabla 19: Participacion de mercado de Mondelez en chocolates comparada a Arcor

Rubro Participacion de mercado de Mondelez
Chocolates
(Mondelez) 6.440,00 23
Chocolates
(Cofler Arcor) 11.200,00 40

Fuente: Elaboracion propia.

Dentro de esta participacién, Diego Galizia Alfano nos ha brindado la
participacién que han tenido las tres marcas mas importantes dentro de la empresa, que

son Milka, Shot y Cadbury, como se muestra a continuacion:

Tabla 20: Division de la participacién de los chocolates de Mondelez

Division de la participacion de ganancias de las marcas de Mondelez

Milka 12 30 52,17 35,00
Shot 7 3 30,43 5,00
Cadbury 4 14 17,39 4,00
Total de

participacion 23 47 100 44,00

Fuente: Elaboracion propia.

También nos habia manifestado la cantidad de productos diferentes que se
vendian por cada marca y su participacion de las ventas en cuanto a ganancias. Ademas,
he calculado cuanto representaban cada una de las marcas dentro del 23% de
participacion, para después pasarlo a las ganancias manifestadas por la misma empresa
Mondelez.

Asimismo, en cuanto a las ventas dentro de esta participacion de mercado, el

entrevistado ha manifestado la siguiente distribucion:
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Tabla 21: Distribucion de las ventas por canal

Division de la participacion de Mondelez
segun el punto de venta
Incluyen los
siguientes Participacion
puntos de venta | de mercado
Hold Salers
Mordern | (Macro,
Trade Unshower,

supermercados) 30
. . Almacenes,
Tr_e;?;:;:éggal Autoservicios y
kioscos 70

Fuente: Elaboracion propia.

A esto se agrega que Diego Galizia Alfano manifestd que las ganancias en
rentabilidad fueron del 30% respecto a la totalidad de lo producido, lo cual deja el
cuadro de ganancias de en 1.932 toneladas, que es el 30% de las 6.440 manifestadas

anteriormente.

Las estrategias manifestadas por este representante seran volcadas méas adelante,

en comparacion con las de Arcor.

Por otro lado, segun los informes de rentabilidad de Mondelez, estas son las

ganancias manifestadas en pesos y su correspondiente traslado a délares en Argentina:

Tabla 22: Ganancias de Mondelez en el segmento de chocolates

Ganancias de Montelez en délares en Argentina

Afos de
egjercicio
Ganancia
s totales | $ $ $ $
en pesos | 583.000.000,00 601.000.000,00 469.000.000,00 382.000.000,00
Valuacié
ndel | $ $ $
délar 16,47 18,88 38,50 73,50
Ganancia
en $ $ $ $
dolares |35.397.692,77 31.832.627,12 12.181.818,18 5.197.278,91

Fuentes: Elaboracion propia.
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En varios informes financieros manifiestan la preocupacion de la empresa por la
inflacion y el aumento de la valuacion del ddlar, lo cual baja la rentabilidad de la venta
de chocolates en esa divisa, porque aumentan los costos y, como manifestd Diego
Galizia Alfano, no se podia hacer un ajuste de los precios de los chocolates acorde a la

suba del dolar, porque serian impagables.

5.3.5. Participacion de mercado de Georgalos

En cuanto a la participacion de mercado, contamos con el testimonio de Javier
Ignacio Corian, quien es gerente nacional de ventas y Trade Marketing de Georgalos
(2019-actualidad).

1. ¢ Cudl fue el volumen de produccion —en peso y unidades- en chocolates y
golosinas entre 2016 y 2019?

[Volumen total de mercado] “Es un dato confidencial y sensible, no puede ser
revelado. Ademads nosotros no compramos informes de Nielsen”.

2. ¢ Cudl fue la tasa de participacion de mercado entre 2016 y 2019?
[Participacion de mercado de Georgalos en la linea de los chocolates] “Es entre
un 10 y un 15% de la participacion de Mondelez, [de acuerdo a lo que cuenta
Diego Galizia respecto a esta ultima empresa]. Ha crecido el volumen en un
90% afo tras afno”.

3. ¢, Cuales han sido las ganancias de Georgalos en chocolates y golosinas?
[Ganancias de Georgalos] “El negocio ronda los $300.000.000 mensuales en la
linea de los chocolates, entendiendo que es facturacion. Después tienes que
sacarle los costos”.

4. ¢Qué estrategias han llevado adelante para entrar al mercado con sus
marcas?

[Estrategias que han utilizado] “El punto de apalancamiento fue abordar las
cadenas de kioscos, que Mondelez y Arcor, de alguna manera, te estaban dando
espacio; [otra estrategia fue] abordar el supermercadismo, ya que las compaiiias
multinacionales estdn muy en el look del gobierno, y las nacionales también.
(...) Georgalos tenia muchas oportunidades en el canal de supermercados de

incorporar productos nuevos, que eso nNo pasa por tema precios, que es un
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producto nuevo al fin. Entonces, todo el crecimiento te da por nuevos MPD,
nuevos productos en las gondolas. Esa fue la estrategia de negocios”.

“Por otro lado, en la cadena de kioscos, fue el abordaje de que las dos empresas
mas grandes, Mondelez y Arcor, dejaban espacios para entrar, donde ellos
dejaban de invertir y nosotros decidimos invertir. Estamos al reves: cuando ellos
invertian, Georgalos no invertia; y ahora, en épocas de crisis, Georgalos invierte
en las cadenas de Kioscos, todo lo que tiene que ver con publicidad, con compra
de espacios y demas, con branding en lo que es afuera, en el outdoor, en los
puntos de venta. Entonces, ese fue un punto de apalancamiento”.

“Después, el otro punto de apalancamiento, en la categoria mas de reposteria,
que hicimos un Join-Adventure con Mondelez, hicimos un acuerdo estratégico
de subirnos a la red de distribuidores de Mondelez, donde también el
crecimiento en el canal tradicional son los almacenes, autoservicios y los
kioscos, empezamos a tener mayor penetracion”.

¢ Qué productos nuevos se han introducido en ese mismo periodo?
[Productos nuevos que se han introducido] “Nos mantuvimos con las mismas
categorias, pero tenian bajo desarrollo de nivel de distribucion; por ejemplo, el
chocolate Full Mani, que tuvo publicidad en el aire, con una publicidad de Nico
Vazquez, tenia muy poca penetracion en la cadena de Open25, que tiene 223
locales, y hoy esta jugando. En el supermercadismo, el producto Full Mani esta
compite contra Shot y con Block, con un precio de -15 [puntos] de Index, contra
los dos, Shot y Block; esta mas barato, y I6gicamente con un excelente producto,
entonces ahi fue una jugada importante”.

“Después, [también introdujimos] el chocolate sin azucar, que en Georgalos esta
muy solo en lo que es el segmento saludable, y una fuerte penetracién en todos
los formatos: los almacenes, autoservicios, kioscos, supermercados, mayoristas
de comestibles, que también le vende al consumidor final”.

¢ Hubo diferencias de lanzamientos nuevos en cada afo?

[Diferencias de lanzamiento en cada afio] “Tenemos la misma base, [pero] la
diferencia es que hubo un restyling de packagins, hubo una estrategia de
comunicacion diferente, hubo una estrategia de distribucion diferente, y eso hace
gue ya casi sea como un producto nuevo. La ruta del mercado se mejoro, el rute

to market, Georgalos tuvo mucha plata en comunicacion en el aire, mucha plata
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de incentivo en los puntos de venta; hicimos 12 eventos de Trade Marketing a lo
largo del afio, o sea un evento por mes”.
“Georgalos es una compaiiia que apuntd a todos los mercados, [lo] mismo que a
la venta ambulante, creamos el mes del vendedor ambulante, donde, comprando
$4000 de productos Georgalos, te ganabas $400 para almorzar, sefior vendedor
ambulante”.
“En su momento, yo habia creado en Mondelez el mes del almacenero: el 16 de
septiembre es el dia del almacenero, y [en Georgalos] lo convertimos en mes,
que nos acercaba mucho a los negocios, y poniéndonos en los zapatos de cada
uno de los comercios; por ejemplo, en el mes del almacenero, comprando $2000
de productos Georgalos, accedias a ser uno de los tantos acreedores a que te
paguemos la luz de tu negocio, Edesur, o el alquiler”.
“Creamos el mes del furgonero. El furgonero es el tipo que baja de una
camionetita a cargar productos de un mayorista y revende en los barrios, y nos
pusimos en los zapatos de ese muchacho, donde, comprando $50.000 de
productos Georgalos, te damos $4000 de una Shell Car, o Axion, para motorizar
tu arma de tu negocio, que es tu camionetita”.
“Georgalos trata de ponerse como marketing hablarle al consumidor:
entendemos muy bien los canales de comunicacién, que son muy diferentes,
[porque] el supermercado chino no es lo mismo que el almacén, el almacén no
es lo mismo que un autoservicio, el kiosquero piensa diferente, y bueno, en ese
esquema, Nosotros nos movemos”.

7. ¢ Como se han enfrentado a las crisis y devaluacion de la moneda a lo largo
de los afos?
[Enfrentamiento a las crisis a lo largo de los afios] “Cuando las compaiias
creaban plataformas de e-commerce, nosotros también las creamos, nosotros
apoyamos mucho a los comercios: esto de decir “Te pagamos el alquiler de tu
negocio”, “te llenamos la caramelera del kiosco de productos Georgalos”; o sea,
en la crisis, sefior comerciante, hicimos una promo que se llama “Codo a codo”,

que es codo a codo con cada uno de los comerciantes”.
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“Si hay comerciante, hay un producto que se vende. Si hay un producto que se
vende, automaticamente hay un consumidor que lo puede elegir. Si hay un
consumidor que lo puede elegir, toda la rueda y la retroalimentacion vuelve.
Pero si hay un comercio que no tiene un producto porque no puede llegar a fin
de mes, bueno, nosotros apoyamos mucho a los comerciantes en su sentido
bésico de que no cierren los comercios, que nosotros, Georgalos, te ayuda, que

no pierdas inventario, que tenés que pagar la luz y Georgalos te ayuda”.

A estas preguntas, le he agregado otras para aclarar el contenido de la entrevista,

que se detallan a continuacion:

8.

10.

¢ Qué diferencia habria entre los productos de Georgalos respecto a los de
Arcor y Mondelez en cuanto a su posicionamiento?

[Diferencia del producto de Georgalos con el de Arcor y Mondelez] “Nosotros
tenemos productos de altisima calidad, y a un precio totalmente acomodado para
esta crisis. Esa es la diferencia mas grande que tenemos contra Mondelez y
contra Arcor. Que le damos un margen muy bueno en el punto de venta, y que le
damos un precio muy acomodado al consumidor con un producto de altisima
calidad. Eso es lo que nos esta haciendo ganar en las crisis”.

“Nosotros tenemos todavia para vender productos 3 a $100. Hoy lo piensas y es
algo ilégico, pero pasa. Y esa es la batalla que esta dando Georgalos: la
flexibilidad en los cambios, en entornos como estos te hacen ganar. Cuando vos
sos tan duro, tan rigido, con politicas internacionales, eso no pasa”.

¢Han tenido que despedir personal en el afio 2019, cuando ha surgido la
crisis de la devaluacion de la moneda argentina respecto al dolar?

[Despedir gente de 1a empresa en medio de la crisis] “No, al contario, Georgalos,
con productos acomodados de precio por kilo 16gico, al contrario, hemos tomado
gente. [En la crisis de 2019] de hecho, hemos crecido: los Gltimos 3 afios hemos
crecido consecutivamente en volumen, independientemente de un contexto
desfavorable para la Argentina y para el mundo”.

¢Como hacian para mantener la rentabilidad de la empresa Georgalos con
la estrategia del pago de los alquileres a los clientes que les compraban esa

cantidad de chocolates?

[Respecto al pago de los alquileres de los negocios] “Era sorteo. Ganaban un

monton de negocios; estaba calculado dentro de la inversion, del repago de la
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inversion: quienes compraban eso, participaban del sorteo de tantos alquileres, creo
que eran 100 alquileres. Pero la realidad es que lo que buscabamos era la
terrenalidad de esto: “Te podes ganar 500 mil pesos, un millén de pesos, un viaje a
Disney...”, y al pibe no le interesa viajar a Disney, porque no uUede cerrar su
negocio, porque no tiene ni plata para llevarse a Disney. Entonces, su alegria mas
grande es poder vivir. Y vivir significa el alquiler o la luz. Entonces, yo lo primero
que hice, como gerente de Trade Marketing, es salir a entender qué es lo que les
interesaba: que le cambiemos la heladera mostrador, era una, pensé yo, pero no

funcionaba; y a nosotros nos mata la luz”.

“Entonces hicimos como un focus group, de cierta manera, pero en campo. Y eso lo
que nos dio es que el alquiler era lo que les preocupaba, el reincorporar mercaderia,
porque se comian el capital de trabajo porque la destinaban al alquiler, justamente.
Y el tema de las tarifas de la luz, principalmente, que en los Gltimos afos se fueron a

niveles altos”.

“Cada vez que pensabamos una promo, lo pensabamos en un canal de venta
determinado, entendemos cudl es su necesidad: el vendedor ambulante tiene la
necesidad de comer al mediodia, y con $400 que le doy se paga el almuerzo; (...) un

poco el concepto es la responsabilidad de ponerse en los zapatos del otro™.

5.3.6. Andlisis de la participacion de Georgalos

La participacion de Georgalos en chocolates ha variado considerablemente a lo
largo de los afios, teniendo en cuenta distintas fuentes. Pero este es el resultado, segun lo
manifestado por el empresario entrevistado y otras fuentes que se han consultado al

respecto:

Tabla 23: Produccion de Georgalos en el segmento de chocolates

Aumento de la produccion afio tras afio

ARnos
Total
producido 966,00 1.835,40 1.615,15 3.068,79

Fuente: Elaboracion propia.
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Los numeros estdn expresados en toneladas. En el caso del afio 2018, la
produccion se contrajo un 12% respecto al afio anterior (El Cronista, 2019). Por otro
lado, el aumento de afio a afio es del 90% por afio en promedio con la salvedad de 2018,
de acuerdo a Javier Ignacio Corian y, a pesar de tener una fuerza productiva inferior que
las otras dos grandes compafiias (ARCOR y MONDELEZ), Georgalos ha invertido un

considerable monto en la innovacion tecnoldgica, como se detalla a continuacion:

Tabla 24: Inversiones en tecnologia por Georgalos

Inversiones en Georgalos en tecnologia (en ddlares)
ARos

$ $ $ $ $ $ $
3.833.333 | 3.833.3 |3.833.333,3 [3.833.333,3 |3.833.333, |3.833.333,3 |3.833.333,3
Monto 33 3333 |3 3 33 3 3
Precio del
dolar por | $ $ $ $ $ $
afio 6,49 846  |12,90 15,70 18,40 36,80 58,00
Total ¢ $ $ $ $ $ $
|nvert~|do 24.878.33 | 32.430. |49.450.000, |60.183.333, |70.533.333 | 141.066.666 | 222.333.333
por afio | 3,33 000,00 |00 33 33 67 33
$
Totalen |600.875.0
pesos 00,00
$
Totalen | 23000.00
délares 0,00

Fuente: Elaboracion propia.

Como podemos apreciar, la devaluacion de la moneda local ha hecho que
Georgalos tuviera que gastar mas pesos por cada dolar invertido para innovar
tecnoldgicamente la produccion y poder estar a la altura de sus dos grandes

competidores.

Segun otras fuentes, la participacion de Georgalos en los chocolates en 2019,
debido a la gran inversion que tuvo en afios anteriores, fue del 20%, segin manifesto en
una entrevista Guillermo Rimoldi, CEO de Georgalos, como se detalla a continuacién
(El Cronista,2019):
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Tabla 25: Participacion de Georgalos en chocolates y golosinas

Participacion de mercado de Georgalos

Tokke Chocolate

Full Mani Chocolate 20

Flynn Raff Caramelos

Fuente: Elaboracion propia a  partir de El Cronista  (2019),

https://www.cronista.com/apertura-negocio/empresas/El-plan-anti-crisis-de-Georgalos-

no-dejarse-endulzar-por-el-share-20190923-0003.html.

En cuanto a la facturacién de Georgalos, tenemos el siguiente cuadro de

situacion:

Tabla 26: Facturacion anual de Georgalos en chocolates

Facturacion de Georgalos (en pesos)

AR0S

Por $ $ $ $

mes 110.500.000,00 141.666.666,67 166.666.666,67 300.000.000,00
Por $ $ $ $

afio 1.326.000.000,00 |1.700.000.000,00 |2.000.000.000,00 |3.600.000.000,00

Fuente: Elaboracion propia.

Para un mejor entendimiento, esta es la progresion de los ingresos en facturacion
de Georgalos durante el periodo 2016-2019:
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Gréfico 12: Facturacién en pesos de Georgalos
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Fuente: Elaboracion propia.

Graéfico 13: Facturacion de Georgalos en dolares
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Fuente: Elaboracion propia.

Como podemos apreciar, a pesar de ganar mas afo tras afio, la devaluacion de la

Bioeconomia

Por otro lado, en el mercado de la produccion de chocolates, segln otra fuente

los costos de produccion.

170

moneda le impide aumentar su facturacion en dolares, lo cual le dificulta la entrada en el
mercado internacional, colocando el esfuerzo que ha de hacerse cada afio un poco mas
alta y trayéndole menores ingresos, sumandole el esfuerzo que debe afrontar para
combatir los efectos de la suba del délar en la inflacion de los precios, especialmente en

5.3.7. La participacién de mercado segun la secretaria de Alimentos y

distinta, la produccién anual es de 70.472 toneladas al afio, con un consumo por
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habitante en el mismo periodo de 1,6 kg. En cuanto al uso del chocolate en sus distintas
variedades, tenemos las siguientes presentaciones (Secretaria de Alimentos y
Bioeconomia, 2018,
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Cadenas%20de%20Valor%20d
e%20Alimentos%20y%20Bebidas/informes/Cadena GOLO_Confecciones _de_chocola

te.pdf)

f) Bombones de chocolate.
g) Huevos de pascua.

h) Chocolate cobertura.

i) Chocolate blanco.

Respecto a la produccion del chocolate, tenemos el siguiente esquema:

Grafico 14: Elaboracién del chocolate

Fuente: Secretaria de Alimentos y Bioeconomia (2018),
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Cadenas%20de%20Valor%20d
£%20Alimentos%20y%20Bebidas/informes/Cadena GOLO Confecciones de chocola

te.pdf.

En cuanto a los alfajores, se han producido en 2017 una cifra cercana a los 900
millones de unidades, siendo las mayores productoras en volumen las provincias de
Buenos Aires, Santa Fe y Cdrdoba. En total se calcula que se ha producido 44.500
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toneladas en el afio y que el consumo por habitante es de 1 kg en el mismo afio
(Secretaria de Agroindustria, 2018).

Sin embargo, otra fuente habla de que el mercado de golosinas y chocolates es

un poco mayor al sefialado por la Secretaria, como consta en la siguiente infografia:

Gréfico 15: Produccion total y distribucién de chocolates por canal

Fuente: Lippo (2018), https://www.pressreader.com/argentina/apertura-
argentina/20180419/282784947068820.

Si tenemos en cuenta lo dicho por Nielsen y por la Secretaria de Alimentos,
podriamos obtener la cantidad de consumidores potenciales a los que llegan las
empresas a partir de lo que informaron sus representantes sobre su participacion de
mercado en el segmento de chocolates en un afio. Para ello tomaremos el afio 2016

como referencia:

Tabla 27: Consumo de chocolate per cépita

Participacion de las empresas en el consumo

Mondelez

Georgalo
s
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Fuente: Elaboracion propia.

Asi, con esta tabla, tenemos un acercamiento de la cantidad de consumidores por
afio a los que llega cada empresa, teniendo en cuenta que cada argentino consume en
promedio 3 kilos, de acuerdo con el sitio Agroempresario (2018) y a Ambito Financiero
(2018).

5.4. Modelo comercial

El modelo relacional hace foco en la precisién de la actividad comercial, dado
que se dirige a clientes de empresas y no especificamente al publico en general. Son los
clientes de negocios que le compran en grandes volimenes a ARCOR y MONDELEZ

para después venderlos en forma individual a los clientes de consumo masivo.

El modelo transaccional, en cambio, busca el aumento de las ganancias
comerciales en relacién con clientes B2C, que son individuos particulares que buscan la
satisfaccion de alguna necesidad en particular, divididos en los segmentos que

analizamos en el punto anterior.
5.5. Fuerza de produccion y ventas

5.5.1. Fuerza de produccién y ventas de Arcor

La fuerza de produccion de ARCOR se compone por cerca de 20.000 empleados

divididos en los siguientes departamentos (Garrigo, 2014):

i) comunicacion institucional.

J) Recursos humanos.

k) Finanzasy control.

I) Comercializacion.

m) Procesamiento de datos informaticos.

n) Aspectos legales.

0) Procesamiento de la materia prima en las industrias.
p) Auditoria de la empresa y de las sociedades.

g) Control de la calidad y medio ambiente.

r) Provision de suministros.
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Ademas, la empresa ARCOR cuenta con 29 plantas industriales en Argentina y
otras en Latinoamérica: 5 en Brasil, 3 en Chile, 1 en Méjico y 1 en Peru (Arcor, 2012,

https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2012.pdf).

Por otro lado, si miramos la estructura organizativa de ARCOR, tenemos la
siguiente division:

Tabla 28: Cantidad de empleados de Arcor

Fuente: Garrigo, (2014),
https://www.academia.edu/24430648/Tema Estructura y Organizaci%C3%B3n de un

a_empresa_Arcor.

La cantidad de empleados que nos interesa aqui es solamente la de Argentina,
que totalizan, para 2014, 12.372 empleados en total, que representan el 62,2% de los
empleados con los que cuenta en la totalidad de la estructura.

Si tomamos en cuenta los empleados que tuvo Arcor en el periodo 2016-2019,
encontramos el siguiente cuadro de situacion:

Tabla 29: Fuerza de produccion y ventas de Grupo Arcor

Fuerza de produccion y ventas de
Arcor

1.200,00

4.400,00
7.400,00
13.000,00

Fuente: Elaboracion propia.

Sin embargo, Arcor ha descontinuado la fabricacion de chocolates en su planta
de San Luis, dando vacaciones anticipadas y cerrando la linea de produccion en esa
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provincia, por lo cual la fuerza de produccion se reduce (Casas, 2019,
https://www.infobae.com/economia/2019/11/11/el-fabricante-de-chocolates-milka-y-

galletitas-oreo-negocia-con-el-gobierno-quiere-suspender-a-500-empleados-por-seis-

meses/).

Ademas, Arcor debid cerrar su planta de Rio Negro en su marca Campagnola
debido a problemas econdémicos (iProfesional (2019, 7 de Noviembre). Mondelez busca
suspender a 500 trabajadores con una reduccién de los salarios. Recuperado de

https://www.iprofesional.com/economia/303371-mondelez-busca-suspender-a-500-

trabajadores).

5.5.2. Fuerza de produccién y ventas de Mondelez

La fuerza de ventas de Mondelez estd compuesta por 4 fabricas, cuya cantidad

promedio de empleados es la siguiente:

Tabla 30: Fuerza de produccion y ventas de Mondelez en Argentina

Fuerza de produccion y
ventas de Mondelez

General Buenos

Pacheco | Tigre Aires 1000

Tres Tres Buenos

Arroyos | Arroyos Aires 1000
San Buenos

Victoria |Fernando |Aires 1800

Villa General

Mercedes |Pedernera |San Luis 1000

Total de

empleados 4800

Fuentes: Elaboracion propia.

Esta empresa, Mondelez, ha reducido su personal para poder seguir en actividad
en Argentina: quiso suspender a 500 trabajadores pertenecientes a sus plantas de
Pacheco y Victoria por un periodo de 6 meses, hasta el 1 de septiembre de 2019 (Casas,

X. (2019, 11 de Noviembre). El fabricante de chocolates Milka y galletitas Oreo
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negocia con el Gobierno: quiere suspender a 500 empleados por seis meses. Buenos
Aires: Infobae. Recuperado de https://www.infobae.com/economia/2019/11/11/el-

fabricante-de-chocolates-milka-y-galletitas-oreo-negocia-con-el-gobierno-quiere-

suspender-a-500-empleados-por-seis-meses/).

La suspension se trataria de 350 empleados de la Planta de Pacheco y 150
empleados de la planta de Victoria, con una reduccién de salarios del 10 % (iProfesional
(2019, 7 de Noviembre). Mondelez busca suspender a 500 trabajadores con una
reduccion de los salarios. Recuperado de

https://www.iprofesional.com/economia/303371-mondelez-busca-suspender-a-500-

trabajadores).

5.5.3. Fuerza de produccién y ventas de Georgalos

La fuerza de produccion de Georgalos estd compuesta por las plantas de Lujan
(Buenos Aires), donde se producen cereales y oleaginosas; Villa Marteli (Buenos
Aires), donde es un centro de distribucion: Rio Segundo (Cérdoba), donde se encuentra
la planta procesadora de mani: y Villa Mercedes (San Luis), donde se producen envases

flexibles.

Tabla 31: Fuerza de produccion y ventas de Georgalos

Fuerza de produccion y ventas de Georgalos

., Produccion de cereales y
Lujan .
oleaginosas

Villa Martelli, Buenos Aires Centro de Distribucioén

Rio Segundo, Cérdoba Planta de Golosinas

Rio Segundo, Cérdoba Planta procesadora de

mani
San Luis Produccidn de envases
flexibles
Total de empleados (2019) 1.020
Empelados (2017) 865
Empleados en Navidad (2017) 1000

Fuente: Elaboracion propia.

En total, Georgalos cuenta con 1020 empleados incorporados, agregando otros
en Navidad por contrato, al subir la demanda (Fuertes, 2020). Ha tenido un aumento
significativo de empleados, porque en 2017 contaba con solamente 865, aumentando
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también en la época navidefia (Lopez, 2017). Esto significa un aumento de 15,20% en
dos afos, es decir, ha incorporado 155 empleados nuevos.

Por medio de otras fuentes (EI Puntano, 2016), se conoce el cierre de la fabrica
que se encontraba en San Luis a fines de 2016, durante el periodo de gobierno de
Mauricio Macri, lo cual reducia para ese entonces la fuerza productiva de la empresa.
Pero el articulo sefiala que las razones del alejamiento de la empresa respecto a la
provincia son por las politicas provinciales contrarias a la inversién, que se ha llevado
puesto a otras empresas también, acumulando unos 10.000 trabajadores que han
quedado sin empleo.

Sin embargo, al final del periodo de Mauricio Macri, la misma empresa
Georgalos invirtio 150 millones de pesos para la ampliacion de la plata de fabricacion
de caramelos de Rio Segundo, Cordoba, lo cual permitio que se incorporen 25
trabajadores en tres turnos diferentes, sumandose a los que ya estaban contratados, que
eran unos 600. Esta ampliacion es para la produccion del turron Namur, que se la toma
como golosina en el mercado (Comercio y Justicia, 2019).

La razdn de la inversion y de la ampliacion, en un afio que no ha sido bueno para
Mondelez y Arcor, es que ha tenido éxito en las ventas debido al precio bajo que ha
puesto a sus productos y a la condicion de saludable de los mismos, como caracteristica

diferencial de sus competidores.

A todo ello se agrega que Georgalos cuenta con una maquina de relleno de
bombones de chocolates que es una de las Unicas que se encuentran en el pais, siendo
ello una ventaja competitiva tan importante que hasta Mondelez lo contrata para que

colabore con la produccién del mismo segmento de la compafiia suiza (Fuertes, 2020).
5.6. Indicadores

Entre los principales indicadores que tienen en cuenta Arcor y Mondelez para

medir su rendimiento se encuentran los siguientes:

a) Participacion de mercado.
b) Ganancias por afio.
¢) Ganancias por linea de productos.

d) Ganancias por segmento de clientes.

177



Matias Ruiz de Luque

e) Costos de produccion.
f) Ganancia de nuevos clientes.

g) Ganancias en los nuevos mercados internacionales

5.7. Autoridades a cargo de la evaluacion y control

5.7.1. Organigrama de Arcor

En una empresa es necesario conocer la organizacion de la empresa y del
negocio para saber el proceso de ventas, si ésta es adecuada al negocio que lleva
adelante, como lo hace y qué procesos de autoevaluacion realiza. Para ello es necesario

conocer las autoridades encargadas de analizar cada parte del negocio.

En el caso de Arcor, encontramos que tiene un directorio, compuesto de un
presidente, un vicepresidente, un secretario, directores titulares y directores suplentes. A
estos se suman una comision fiscalizadora, que esta compuesta de sindicos titulares y
sindicos suplentes. El directorio es quien se encarga de las politicas de la empresa, de
todo lo que sucede en cuanto a como se lleva adelante el proceso econémico en cada
region y en su totalidad; la comision fiscalizadora es la encargada de llevar adelante las
politicas en cada region del pais donde la empresa se encuentra presente y hacer
efectivamente que se cumplan (Arcor, 2012, https://imagen.arcor.com/institucional/mef-
arcor-2012.pdf).

5.7.2. Organigrama de Mondelez
Mondelez cuenta con una junta directiva, que toma las decisiones por regién y

pais, habiendo un dirigente que tiene la mayor responsabilidad, pero se divide la tarea

entre distintos ejecutivos, como se describe a continuacion:
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Gréfico 16: Organigrama de Mondelez

~/

corporativo y Director de Ejecutivo de

legal finanzas Estrategiay
transformacion

Director Director

Director
ejecutivo de

Marketing

Fuente: Mondelez international. Our Management Team. Recuperado de
https://www.mondelezinternational.com/About-Us/Leadership/Executive-Team.

Esta junta directiva toma las decisiones que después se llevan a cabo en cada una
de las unidades de negocios en las fabricas instaladas y en los distintos puntos de venta

donde aparecen las marcas de Mondelez.
5.7.3. Organigrama de Georgalos

En relacién al gobierno de Georgalos, encontramos el siguiente esquema de

gobierno (Fuertes, 2020):
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Grafico 17: Organigrama de Georgalos

Fuente: Fuertes (2020),
https://repositorio.uade.edu.ar/xmlui/bitstream/handle/123456789/13123/Fuertes%20Tif
.pdf?sequence=4&isAllowed=y

5.8. Estrategias de las empresas

5.8.1. Estrategias de Arcor

5.8.1.1. Testimonio de su representante

A partir de la entrevista realizada a Miguel Dilon, gerente de Marketing de la
linea de Chocolates, se pueden obtener las siguientes estrategias implementadas en el
periodo 2016-2019:

a) Lanzamientos de nuevos productos cada afio, tentando al consumidor con
productos nuevos, por ser compras de impulso.

b) Lanzamiento de productos mas accesibles en precio al consumidor, con
segundas marcas mas cercanas al bolsillo de consumidores de clase
media y media baja. El foco esta puesto en el precio.

c) Recortar gastos fijos debido a la devaluacién de la moneda local,
especialmente en publicidad, dejando de invertir en campafias

televisivas.
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Enfoque de la publicidad en los puntos de venta: disefio de los productos,
del packaging para destacarlos.

Bajar el capital de trabajo inmovilizado debido a la suba de las tasas de
interés.

Reducir el lanzamiento de nuevos productos, sin detener la dinamica,
para reducir el déficit producido por la deuda asumida, la devaluacion de
la moneda y la inflacién.

Reduccion del volumen de produccion en 2019 debido a la escalada del
dolar, que afectd los costos, debido a la importacion del cacao que se usa
en un 70% como materia prima de los chocolates.

5.8.1.2. Alianzas estratégicas de Arcor

La empresa Arcor ha tenido varias alianzas estratégicas que le han permitido

avanzar sobre el mercado nacional e internacional, posibilitindole posicionarse como

uno de los lideres del mercado. He aqui un detalle de las asociaciones mas importantes

de la empresa (ARCOR, https://www.arcor.com/ar/nuestra-historia):

a)

b)

d)

En el afio 2005, Arcor se asocio a la empresa Danone, para fabricar
galletitas y las barras de cereal en Argentina y en otros paises, como
Brasil y Chile.

En 2007 se asocid6 a Bimbo para producir golosinas para Méjico,
construyendo una planta en la ciudad de Toluca. Alli produjo caramelos
y chocolates.

En 2010, se asoci6 con Coca-Cola, para producir nuevos productos
combinados. Desde esta alianza es que se cre6 Kamay Ventures, para
explotar oportunidades y talentos. Se trata de un fondo de capital abierto.
En 2015, sell6 un acuerdo junto con Bagley, para adquirir el 43% de
Mastellone Hermanos, lo que le permitia contar con otras ganancias
ademas de las propias generadas por las anteriores asociaciones y las
propias empresas.

Tambien en 2015, compro el 100% del paquete accionario de Zucamor,

que es una empresa que se especializa en la produccién de cartén
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corrugado, otra linea de productos de Arcor, que, ademas, le permite la
mejora del empaque de sus productos y también participar del negocio en
el mercado latinoamericano.
f) En 2018, Arcor se asocié a los Laboratorios BAGO, lo que le permitié
elaborar alimentos dietéticos. En el mismo afio, se asocié al Grupo
Webcor, que es una empresa de distribucion de alimentos, que le ha
permitido crear una industria de produccion de golosinas y galletas en
Angola.
Todas estas alianzas le permiten a Arcor situarse entre las empresas lideres de
tres lineas de negocios: alimentos para el mercado masivo, alimentos agroalimentarios y
produccion de carton corrugado.
He aqui una sintesis de sus asociaciones y adquisiciones:

Grafico 18: Alianzas y adquisiciones de Arcor
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Fuente: Arcor, informacion financiera, https://www.arcor.com/ar/informacion-financiera.

5.8.1.3. Posicionamiento

Segun Miguel Dilon, quien es el gerente marketing de la linea de
chocolates de Arcor, el posicionamiento en la linea de chocolates se caracteriza por lo

siguiente:

a) Acercamiento a la capacidad de consumo con segundas marcas.
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b) Comunicacién por puntos de venta, con punto de apalancamiento en

el empaque, exhibicion de productos, més cercanos al consumidor.

C) Focalizacion de la innovacion de nuevos productos de mayor
impacto.
d) Elaboracion de distintos sabores para tentar al cliente al consumo de

un producto de impulso.

También Arcor se posiciona como presente en todo el pais y en distintos puntos
de venta, accesible al consumidor argentino en todos los puntos de venta proximos, por

lo cual marca la cercania con el cliente.

Arcor se dirige a distintos publicos y por ello elabora distintas lineas de
chocolates, teniendo en cuenta la edad, la época del afio, el lugar geografico al que se

dirija el producto y los ingresos econdmicos de la sociedad a la que apunte el producto.

Ademas, Arcor hace foco en la responsabilidad social empresaria, para ayudar
con programas de educacién para nifios y adultos en orden a aportar un servicio a la
sociedad. A esto se agrega la conservacion de la calidad y la variedad de productos en
sabor, tamafio y publicos diferentes, segin sus informes de Memoria y estados

financieros.

Este es un posicionamiento de pardmetro Autorreferencial (Hazan, 2007), por
ser lider en el mercado de venta de chocolates. Esto mismo se ve verificado por los
reconocimientos de la marca por parte de las consultoras que establecen los rankings de
empresas en cuanto a calidad de sus productos, dirigencia, recursos humanos e imagen

corporativa.

Arcor tiene una estrategia de posicionamiento de calidad y prestigio, basandose
en los principios de eficiencia, competitividad e inversion para el crecimiento del
mercado argentino. Estos principios lo han llevado desde un comienzo a buscar el
prestigio en primer lugar, destacandose en las distintas areas de produccion de los
chocolates y golosinas. El liderazgo en los rankings que ha ganado muestra la

importancia que ha puesto la dirigencia para conformarse como lider del mercado.
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Para el ranking de prestigio de la Prensa Econdémica (Arcor, 2019) se basa en la
encuesta a empresas, teniendo en cuenta el desempefio de las mismas en un periodo
anual, al igual que el desarrollado por los directivos de las mismas empresas, en los

distintos rubros en los que se evalla el prestigio de las empresas (p. 35).

Arcor ha alcanzado el primer puesto en 2019 en Prestigio empresario, lo cual
le sirve para mostrar la calidad del servicio brindado al mercado. Ademas, ha llegado al
primer puesto en la Calidad de Recursos Humanos, Responsabilidad social

Corporativa e Imagen Publica.

Estos logros han sido posibles también por las asociaciones que ha celebrado
Arcor con otras empresas, sea que haya comprado acciones, cerrado contratos de mutuo

beneficio o comprado empresas de alimentos. He aqui el ranking de los diez primeros:

Tabla 32: Ranking de posiciones de las empresas lideres

POSICIONES RANKING GLOBAL

EMPRESA PUNTUACION
1 ARCOR 100
2 COCA COLA 89,23
3 UNILEVER 77,09
4 GOOGLE 68,51
5 TOYOTA 60,47
6 QUILMES 48,29
7 BANCO SANTANDER 46,55
8 MERCADO LIBRE 40,31
9 BANCO GALICIA 38,05
10 MASTELLONE HNOS. 35,13

Fuente: Prensa Econdmica (2019), en
https://www.arcor.com/ar/uploads/downloads/19046b1d77bdde7fca3f2bef4bdd0498.pdf

También Arcor es primero, como se dijo mas arriba, en Recursos Humanos,
debido a la inversion en educacién en su propio personal, capacitandolo en educacion

basica y profesional:
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Tabla 33: Ranking de la calidad de los recursos humanos
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MARCA

ARCOR 1sS.3 & .
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éLOBANT - 2;2 1.5 -4 = 772777 - 1,79
S 2,2 — 1.9 2.1 2
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Fuente: Prensa Econdmica (2019), en
https://www.arcor.com/ar/uploads/downloads/19046b1d77bdde7fca3f2bef4bdd0498.pdf

En cuanto a la atencion al publico, Arcor es lider también en imagen positiva al

brindar canales de comunicacion y atencién de las preocupaciones de los clientes y sus

necesidades:

Tabla 34: Ranking de la Imagen publica
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Fuente: Prensa Econdmica (2019), en
https://www.arcor.com/ar/uploads/downloads/19046b1d77bdde7fca3f2bef4bdd0498.pdf

Asimismo, Arcor ha sido reconocido en uno de sus productos mas recordados
por sus consumidores, por uno de los periddicos mas reconocidos del mundo, el New
York Times, por tratarse de la golosina més preferida del mundo. Se nombran golosinas
de otros paises, pero se destaca de Argentina esta golosina como caracteristica del pais.
Es producida en Argentina, Méjico y Brasil a un ritmo de 3000 por segundo y el 70% se
destina a exportacion. Sus ventas aumentan un 20% en Julio por la semana de la

dulzura. La golosina de Argentina se encuentra entre otras 33 que pertenecen a distintos

paises del mundo (Clarin, 2018).
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Arcor también ha sido reconocida por medio de premios en distintos rubros.
Entre los mas importantes referidos a la venta de chocolates y golosinas, Arcor ha
obtenido el premio de Lapiz de Plata, que otorga la Editorial Dossier por la campafa
Kioscos Argentinos, que se tratd de una muestra fotografica de estos puntos de venta
para mostrar estos negocios a lo largo y ancho de todo el pais. Fue realizada el 13 de
octubre de 2018 (Arcor, 2018).

También ha recibido el reconocimiento de sus productos, con la obtencion del
premio de Diente de Oro, otorgado por Amigos del Chocolate, por el rubro de disefio,
producto y packaging. Aqui se premi¢ la creatividad por haber moldeado caras en un
producto de la marca Arcor, Blockazo. El lema es felicidad pura y los rostros reflejan
emociones diferentes: enojo, preocupacion, sonrisa y admiracion (Arcor, 2018). Esta
campanfa fue hecha en el contexto del dia del amigo de ese afio, y se trataba de un
concurso cuyos ganadores iban a ver impresos sus rostros en el chocolate. Ademas la
tableta de chocolate es de 1 kilo, algo fuera del alcance de los competidores, a un precio

accesible a los consumidores.

A estos premios se agregan los ocho recibidos por Arcor de parte de Eikon por el
desarrollo de su superioridad en la comunicacion institucional. Entre aquellos
premios destaca el lanzamiento en 2017 de Simple, que se trata de golosinas
desarrolladas en conjunto con el laboratorio Bago6 y que apunta al cuidado de la salud
del consumidor, en cuanto al cuidado del peso y de la recuperacion de los musculos
después de la actividad fisica. Se encuentra producida en formato chicles y en barras

energéticas (Arcor, 2018).

Este reconocimiento de Prensa Econdmica influye en la toma de decisiones de
los empresarios y coloca a Arcor en el top-of-mind de aquéllos, especialmente en los
gue desean tener los productos de la empresa de Arroyito en sus locales o puntos de
venta. Esta estrategia representa un reconocimiento de la marca, o branding. Asi lo

entiende Lucila Lopardo, al citar a Soledad Rivas:

El activo méas importante de una empresa son las marcas y, si no
generan un valor anclado en sus creencias, en un punto de vista
claro y en una fuerte legitimidad, hoy ese vinculo se terminara

disolviendo o, lo que es peor, repudiando (p. 98).
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Esta estrategia es actual (Lopardo, 2019), porque ahora se espera que las
personas hablen de las marcas: si los escuchan, si reconocen los errores, si entienden al
cliente o consumidor, si pide perdon por los errores. Por eso hoy toma mucha
importancia la participacion de quienes tienen mayor influencia sobre la decision de
compra de los potenciales clientes, Ilamados influencers. En este sentido, la estrategia
de Arcor es la de adaptar el producto y toda su organizacion a la escucha del cliente,
para entenderle y brindarle una propuesta de calidad, como también una solucion

superadora a los problemas y preocupaciones que conlleva el cliente (pp. 98-99).

Asimismo, Arcor quiere lograr la recordacion de la marca, colocando su hombre
a otros productos que apuntan a un target diferente de sus chocolates y golosinas mas
conocidas. Asi lo entiende Valeria Abadi, Gerente Corporativa de Comunicacién
Institucional y servicios de Marketing (Lopardo, 2019): “(...) somos la empresa privada
de alimentos bandera del pais y, ademéas, muchos de nuestros productos Ilevan la marca
Arcor, por lo que juega a distintos niveles, en el institucional y el del producto y eso

refuerza el vinculo cotidiano” (...) (p. 101).

En la estrategia de posicionamiento, Arcor se ha destacado y ello impulsa a los
clientes potenciales a creer en la promesa de marca, les simplifica la eleccion al
momento de tomar una decision de compra, y repite nuevamente su decision la siguiente
vez que desea comprar un producto semejante. Asi lo entiende Christian Gallo, Gerente
de Recursos Humanos y Distribuidor Exclusivo de Arcor, al entender que la marca es el
aval de la calidad del producto. Lo mismo piensa Mariano Tamborini, Gerente de
Marketing de Arcor en la division de golosinas, que considera que son los consumidores
los que califican a las empresas en sus redes sociales segun el desempefio que hayan

tenido con ellos (Kouyoumdzian, 2011).

5.8.1.4. Estrategia de distribucion

Arcor como empresa de alimentos tiene distintos canales de comercializacion en
todo el territorio argentino, entre los cuales se encuentran mayoristas, supermercados,
distribuidores exclusivos y clientes especiales. De acuerdo con Zambruno (2016), los

canales mencionados tienen las siguientes caracteristicas:
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El canal mayorista estd compuesto por empresas independientes
que cuentan con salones de venta al publico y sistemas de
distribucion zonal o nacional. Es un canal que busca
competitividad a partir del precio, ya que no brinda a sus
clientes ningln servicio adicional. Su objetivo es tener el precio
mas bajo y su fuente de rentabilidad es el volumen. (...) El canal
supermercados se compone de cadenas nacionales y regionales,
que cuentan con grandes superficies de venta, cuyo objetivo es
la captacion de los consumidores finales. No cuentan con
distribucion propia y su fuente de ingresos es la venta en el
salon. (...) Al igual que los mayoristas, son empresas que basan
su rentabilidad en el volumen, ya que su margen es bajo. (...) El
canal clientes especiales estd formado por clientes que tienen
una operatoria particular, ameritan un nivel de servicio
diferencial y demandan una atencion o servicio diferenciada.
(...) [El canal de distribuidores exclusivos consiste en] empresas
independientes que deben cumplir con determinadas
condiciones como distribuidores exclusivos: nivel de servicio,
precio de venta al canal minorista, formato de atencion

comercial, entre otras (pp. 3-4).

El canal de distribucion exclusivo de Arcor presenta a 150 colaboradores, de
acuerdo con Zambruno (2016). Este canal se ocupa de las ventas, el depésito y reparto
de la mercaderia, y su administracion. Las ventas cuentan con un gerente, Sus
empleados de ventas, repositores y promotores; en cuanto a la logistica interna del
depdsito, funciona con relacion al acopio de mercaderia, su ordenamiento de acuerdo
con la salida que tenga por los pedidos, al conteo y disponibilidad de la misma en el
depdsito, la elaboracion de los pedidos de los clientes y el etiquetado de la mercaderia,
con su fecha de vencimiento. Una vez efectuada la compra por parte de un cliente y
preparado el pedido, el depdsito se ocupa de repartir la mercaderia bajo las indicaciones
del comprador y el area de administracion es la que registra todo el proceso, recibiendo
los reclamos pertinentes de parte del personal o de los clientes, emitiendo
oportunamente el remito, llevando la contabilidad del depésito, la cual puede ayudarse

mediante la contratacion de una oficina de contabilidad externa (pp. 5-6).
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En cuanto a los clientes del canal de distribucion exclusiva (Zambruno, 2016),
ellos son los supermercados, autoservicios, kioscos, almacenes y estaciones de servicio.

Son clientes de empresas muy pequefias o medianas (p. 15).

Sin embargo, en cuanto a distribuidores en todo el pais, Servian (2017) entiende
que son 160, contra los 80 que tiene su directo retador, Mondelez internacional (p. 24).
Ademaés, En cuanto a las practicas de distribucion de la mercaderia, Arcor también

lidera el mercado, de acuerdo con Servian (2017):

La red de distribucion y logistica de la Compariia [Arcor] es una
barrera significativa para la entrada de nuevos competidores,
debido a cuenta con una red de consumo masivo compuesta por
mas de 160 distribuidores, la cual permite abastecer a
aproximadamente 256.000 puntos de venta en Argentina. Este
sistema le permiti6 competir directamente con compafiias
internacionales que estan presentes en el pais, como Mondelez y
Nestlé. El sistema de distribucién de Arcor incluye préacticas
comerciales estandarizadas, soporte de marketing para los
puntos de ventas y, en Argentina, los distribuidores visitan los
puntos de ventas en un promedio de tres veces por semana (p.
29).

Entonces, Arcor tiene visita frecuente a sus puntos de venta, estabilidad en las
practicas comerciales (aleja la incertidumbre), brinda mobiliario para vender sus
productos en los puntos de venta, por lo cual esta presente para sus clientes B2B
(Servian, 2017). Esta expansion de Arcor no es al azar, sino que estudia el potencial del
mercado, los competidores de la zona a invertir, establece alli una oficina comercial y
comienza su expansion con la presencia de locales como puntos de venta. Asi se ha
extendido a la mayoria de las ciudades del pais (pp. 29-30). A ello se agrega que el
objetivo de Arcor desde el principio en la distribucion es brindar la mayor calidad a sus

puntos de venta, buscando estar presente en todo el territorio argentino (p. 6).

Esta distribucion de los productos de Arcor se inserta dentro de un esquema de

integracion vertical (Servian, 2017), porque esta empresa produce muchos de los
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insumos que después serdn destinados para la fabricacion de los chocolates (en sus
distintos sabores), galletitas y alimentos de variada indole (p. 5).

En este sentido, de acuerdo con Servian (2017), Arcor

(...) produce 135.000 toneladas de azicar en su ingenio La
Providencia, en Rio Seco, provincia de Tucuman, donde cuenta
con siete tambos industriales que producen aproximadamente
75.000 litros diarios de leche, 250.000 toneladas de papel y
300.000 de carton corrugado al afio a través de su subsidiaria
Cartocor S.A. (p. 6).

Esta produccion le brinda una ventaja competitiva respecto a sus directos
retadores y sus seguidores que es dificil de igualar. Por si fuera poco, también el ingenio
La Providencia ha recibido un premio por sus niveles de calidad en la conservacion de
la sustentabilidad, lo cual repercute en la mente del consumidor por ser considerado
Arcor como lider del mercado en desarrollo del producto y cuidado de la naturaleza,

tendencia que viene siendo requerida por los consumidores.
5.8.1.5. Estrategia de innovacion

Si, como dijimos anteriormente, el neuromarketing se ocupa de adaptar el
producto a los deseos y exigencias del consumidor, Arcor ha estado utilizando esta
estrategia para seducir a los consumidores potenciales y fidelizar a los actuales, de tal
modo que se pueda mantener como lider en ventas del mercado, en el segmento de

chocolates y golosinas.

Una de las formas de convencer al consumidor potencial es a través de la
adaptacion de los productos a las tendencias de consumo actuales. Pero en el presente
siglo se ha despertado el deseo de cuidar la salud en todo lo que consumimos, como ya
se ha demostrado. Arcor no se ha quedado atras en esta tendencia y ha innovado en sus
propios chocolates y alimentos, segin Servian (2017), porque “en linea con esta
tendencia mundial, Arcor lanzo a fines de 2016, “Arcor Natural Break” como un nuevo
segmento de negocio, orientado al consumo saludable, con variedades de mezclas de

frutos secos, cereales y semillas” (p. 24).

Asimismo, Arcor se ha enfocado en el desarrollo de productos que respondan a

las nuevas tendencias de consumo de alimentos, que estan fundadas en el cambio de
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paradigma que apunta a la proteccion de la salud. En este sentido, la empresa de
Arroyito ha desarrollado los nutracéuticos, que Lucila Lopardo (2019) describe a

continuacion:

Los nutracéuticos son productos provenientes de alimentos,
cuyas caracteristicas  nutricionales 'y  funcionales les
proporcionan beneficios, contribuyendo a mejorar la salud.
Arcor comenz0 a trabajar en estos productos junto a Bago y
lanzé Simple, una linea a la que en 2018 se sumaron dos nuevos
productos y ya forman cuatro: Simple Fibra y Simple Calcio
(pastillas de goma), Simple Dieta Control (chicles) y Simple
Proteina +Energia (barra) (p. 101).

Ademas, Arcor se propone como principio elaborar alimentos que generen
habitos saludables (Lopardo, 2019), de tal manera que se busque un equilibro en la
alimentacion. Es asi que cre6 un programa con 40 productos, al que llamo “Tu porcién
justa” (p. 101).

También Arcor ha tomado como estrategia de venta de productos adoptar las

tendencias de consumo mas saludable estableciendo (Sanguinetti, 2020):

(...) limites maximos en el uso de azucar y politicas de
contenido de sodio obligatorias por categorias de productos.
También redujo el maximo grasas trans al 2% sobre el total de
materia grasa y limites méximos referenciales de grasas
saturadas por categoria. La tercera medida se basa en la
produccién de alimentos con atributos especiales, con beneficios
nutricionales extra como fortificados en vitaminas y minerales y
ricos en fibras. También de alimentos que proporcionen
bienestar, como balsamicos e inhalantes, orientados a grupos
culturales con requerimientos especiales. En el caso de los libres
de gluten, ya ofrece méas de 380 productos, siendo una de las
empresas de consumo masivo con mayor cantidad de este tipo

de alimentos en el mercado argentino.
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Entonces, hay reduccion de azucares, grasas trans, para brindar un alimento mas
saludable. También hay produccion de alimentos con beneficios para la salud por las
vitaminas, minerales y las fibras que contienen. A esto se agrega la extension de los
alimentos que estan destinados a los celiacos, colocandolo a Arcor como el mayor
productor del pais en este rubro, con 380 productos. En todo se apunta al liderazgo en la
venta de productos saludables. VVea el siguiente video: https://youtu.be/OajlbAxfw\W8.

La produccion de alimentos saludables se inserta dentro de una serie de

principios que se ha planteado Arcor para elaborar sus productos (Sanguinetti, 2020):

1. Modificacion de recetas: menos azlcares, sodio, grasas
saturadas y acidos grasos trans.

2. Aumento del valor nutricional: agregado de vitaminas,

minerales, grano entero, frutas y lacteos.

3. Ampliacion del portafolio: alimentos con funcionalidades
especificas.

4. Ingesta de calorias controladas: envases individuales y

comunicacion de la porcion justa.

5. Gratificacion y vinculos cotidianos: productos indulgentes

para compartir.

6. Garantia de calidad: ingredientes seguros y procesos

controlados.

7. Trazabilidad sustentable: insumos y procesos de
fabricacion responsables.

Ademas, Arcor ha entrado de forma directa en la produccion de chocolates sin
TACC en su planta de produccion de Colonia Caroya, Cordoba, donde se producen

chocolates Aguila, Arcor, Godet y Misky, en distintos tamafios (Arcor, 2018).

La lista de productos sin TACC que nos interesa para el caso incluye chocolates,
caramelos, pastillas, chupetines (Arcor, 2018).

Asimismo, Arcor ha innovado en la utilizacién de odotipos en los puntos de
venta para estimular la compra de chocolates y golosinas. El odotipo es el uso de olores

que estimulen la compra, especialmente cuando se trata de ingesta de alimentos
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sumamente atractivos, como sucede en el caso de los chocolates y golosinas. Esta
estrategia la ha utilizado Arcor en su local Arcor Center y en otros puntos de venta,
segun el testimonio dado por Mariano Tamborini, Gerente de Marketing en la seccién
de golosinas de Arcor (Kouyoumdzian, 2011). Esta estrategia genera recordacion y

fidelizacion de los clientes a la marca.

A ello se agrega la creacion de un ambiente agradable para que el cliente
desee permanecer mas tiempo y tenga mas deseos de comprar, segun Christian Gallo,
Gerente en Recursos Humanos y Distribucion de Arcor (Kouyoumdzian, 2011). Asi,
Arcor busca con la estimulacion de los sentidos, quedar en el tope de la mente (top of
mind) del cliente potencial (Kouyoumdzian, 2011), que es un elemento propio y
esencial del neuromarketing. Arcor Center sigue funcionando hasta el dia de hoy en

Corrientes 1335, Ciudad Autdbnoma de Buenos Aires.
5.8.1.6. Estrategia de comunicacion

Arcor también ha apostado a la comunicacion de sus marcas y productos,
asociando el consumo de su chocolate a la sensacion de felicidad (Servian, 2017),
llegando a ganar el premio Effie por el comercial cuyo lema era “La felicidad no tiene
recetas, Cofler si”. Esta campafia estuvo acompafiada del lanzamiento del chocolate
Aguila y de un libro asociado a Arcor. A esto se agrego el lanzamiento de Bon o Bon

Mix, que tuvo abundantes ventas en los canales donde se comercializoé (p. 40).

La estrategia de comunicacion de Arcor es mixta (Lopardo, 2019), porque se
presenta en los canales de comunicacion tradicional (radio, television diarios) y también

en los medios digitales, que son mas econémicos que los primeros (p. 101).

Arcor ha desarrollado también una oficina de promocion de sus productos,
ubicada en la Avenida Corrientes 1335, Capital Federal. El objetivo de este local es
recibir las opiniones de los consumidores, y es promocionado por el sitio de Trip
Advisor. En dicha pagina Web los consumidores punttan los chocolates de la marca y
dan sus opiniones al respecto, siendo la mayoria de las puntuaciones excelentes y muy
buenas (Trip Advisor, 2022).
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Por otro lado, Arcor adecla el mensaje publicitario al puablico que se dirige,
diferenciando al consumidor respecto al comprador en los momentos en que se haga
necesario, como en el caso de la venta de la golosina Sapito a los nifios, pero quienes se
la compran son los padres. Aqui se juega la psicologia infantil, que le importa la
fantasia, la musica movediza, y la personificacion mediante dibujos animados que
invitan a la accién. Ademaés, repite como mantra la palabra Sapito, con llamadas
constantes a la accion. La musica y el baile son los atractivos de los nifios. He aqui una
pauta publicitaria al respecto: Enzo Nufiez. (28 de Septiembre de 2019). Sapito.
[Archivo de video] Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=REQg112QSA20Q.

Lo mismo sucede con los caramelos de Mogul Extreme con la figura de un osito,
siendo éste la figura por excelencia de los nifios en edad temprana: Comerciales en
LIKE. (19 de Julio de 2019). Mogul Extreme. [Archivo de video] Youtube.
https://www.youtube.com/watch?v=6GLLG50n5fA.

También Arcor tiene en cuenta a los joévenes al adecuar su mensaje publicitario a
ellos con el tema de la amistad como telon de fondo. En este caso la golosina
promocionada es el Bon o Bon, con la cancién Despacito, de Luis Fonsi, como cortina
musical: Comerciales en LIKE. (21 de Mayo de 2019). Bombones Arcor "Despacito”.
[Archivo de video] Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=S2Sgyhabbr4.

Igualmente, Arcor contempla a la familia como centro de sus spots publicitarios.
Se hace referencia a la familia en el contexto de las Pascuas. Se promociona el huevo de
Pascua y se come en familia: Quijote. (2019). Publicidad Arcor Pascuas 2019. [Archivo

de video] Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=vyseXmujS4o.

Asimismo, Arcor ha utilizado una amplia gama de colores para el disefio de sus
empaques, para atraer la vida de los clientes y consumidores potenciales (Ver

Apéndices 1y 2):

a) Para su producto estrella, que es Cofler Block, ha elegido el color
amarillo, cuando se trata de tabletas de chocolate de 70 y de 300 gramos,
e incluso para la tableta de un kilo. Es el color asociado al placer, a lo
divertido, a la amabilidad y al optimismo. Ademas, es un color que
resalta por encima de los demas, porque es el color asociado a la
advertencia (Heller, 2004).
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El mismo color ha tomado el bon-o-bon, con la diferencia que lo
combina con el rojo en el medio, como si fuera el corazén de esta
golosina. Esta golosina tiene la caracteristica de tener un centro relleno
de manteca de mani, muy rico y que combina con el chocolate. Asi, al
usar el rojo, sefiala su centro, porque ese color es asociado al corazon.
Ademas, el rojo estd asociado al amor, por eso se la utiliza a esta
golosina muchas veces en época de la Semana de la dulzura.

También ha elegido el color marron para su chocolate Cofler Air. Esta
eleccién no es al azar, porque el marrén busca transmitir la experiencia
del cacao al consumidor en vistas a tentarle para la compra. Aun cuando
no es el color méas apreciado, estd asociado a lo acogedor. También se
usa para expresar lo amargo, pero también de aquello se presenta como
fuerte o robusto; a su vez, se presenta como el color de lo que es
corriente, que se puede utilizar para mostrar el chocolate tradicional a
diferencia de las innovaciones, que irian en amarillo.

En cuanto a los chocolates sin TACC, se destaca el negro entre los
chocolates Aguila con valores de 60 y 70% de cacao; el color varia
cuando se refiere al chocolate de tasa Aguila, cambiando a rosa y a
blanco en el caso del chocolate Aguila blanco de tasa. El color negro
estd asociado a algo terminado, al luto y al final, lo cual se aplicaria por
estar més cerca de su materia prima, el cacao, indicando que estd mejor
elaborado que el resto. Ademas, el color dorado de las letras del
chocolate nos habla de exclusividad, por estar asociado al oro y la
riqueza. El negro, en combinacién con el plateado, también es signo de
exclusividad, porque esté asociado al dinero. El color negro también se
asocia a la elegancia, por ser usado para galas. Ademas, se asocia al
poder, por lo cual se hace referencia al sabor mas fuerte por estar
compuesto de mayor cantidad de cacao.

En el caso del rosa, este color esta asociado a la ternura, a lo pequefio,
a lo suave y a la infancia. Por esto, este chocolate apunta a la madre de

familia, que se preocupa por sus hijos, su cuidado y su salud, al igual que
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se lo asocia para hacer tortas y cosas ricas en la casa. Pero también el
rosa se lo asocia a lo milagroso y a las ilusiones; en este sentido, el
chocolate quiere manifestar todo lo que se puede hacer con él. En este
sentido, el rosa se asocia a lo creativo.

En cuanto al blanco, es el color del bien y de la perfeccion. Ademas, es
el color asociado a la limpieza, a lo que se presenta como puro e
inocente. Pero también significa estatus, al ser usado en las ceremonias
y eventos importantes. En el chocolate, estaria asociado a pureza del
producto respecto al cacao. Porque el chocolate blanco tiene su base en
su combinacién con la leche, la cual esta asociada a la proteccion de la
vida.

En el caso del chocolate Godet, combina los colores violeta y marron,
asemejandose al horizonte en el atardecer. Estaria asociado a las cosas
ricas que se hace para la hora del té y también al misterio. Porque el
violeta esta asociado a la magia, a lo oculto y a la fantasia.

Los chocolates sin TACC como golosinas tienen colores rojo y negro
combinados con el transparente. El color rojo, como se dir4 en el
siguiente punto, estd asociado a la vida y a la pasion; el negro, en
cambio, al final, al poder, a la intensidad y a lo que se encuentra acabado.
Ambos sefialan su distintivo de ser sin TACC con estos colores, uno por
estar asociado a la vida, y otro por su referencia a lo acabado.

En el caso de las barras proteicas Simple, combina el color rojo con el
azul, porque el primero esta asociado a la vida y a la sangre. Asimismo,
el rojo esta asociado a la fuerza y al vigor, e incluso al valor y a lo
atractivo, propio de una persona que es atlética. También se asocia el
rojo al fuego, a la pasion —en este caso en el deporte-, al calor y a la
energia, que es lo que quiere significar el producto (Heller, 2004). A ello
se agregan las asociaciones del rojo con la guerra y la agresividad,
esfuerzo que debe hacer el atleta para mantenerse en forma y competitivo
(Heller, 2004).

El color azul, en cambio, esta asociado a la simpatia y armonia, que es
lo que recibiria el atleta al comprar esta barra nutricional después del
ejercicio. El azul, a su vez, es el color mas querido y baja la intensidad

del rojo, al ser asociado a la calma y tranquilidad, como también es
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indicativo de lo divino, por ser el color del cielo. Se puede asociar a la
barra por el lado del descanso y recuperacion de las fuerzas perdidas en
el ejercicio, mediante la tranquilidad, la calma del momento posterior a la
practica deportiva.

h) En el caso de los caramelos orientados para adultos, se encuentran los
Arcor Stevia, con color verde y los Arcor en distintos sabores, con
colores acordes a su sabor. También los caramelos Menthoplus juegan
con los colores para significar el sabor delante de un consumidor adulto.
El verde est4 asociado a la naturaleza, a la vida y a su cuidado, por eso la
preferencia de este color para referir alimentos que buscan proteger la
salud (Heller, 2004). La stevia es un azUcar de origen vegetal, que
permite cuidar mejor la salud, al no tener azlcar, que es uno de los
requerimientos de los consumidores.

i) Los caramelos para nifios tienen una combinacion de colores, lo cual lo
hace mas divertido, incluso en las letras utilizadas, porque estan
atravesadas por el juego y la imaginacién. Ademas, agregan personajes
ficticios en su cara frontal. EI caramelo pasa a ser parte de esa diversion,

mas si pensamos que el azucar los incentiva al movimiento.
5.8.1.7. Estrategia de precio

Arcor tiene un precio competitivo respecto a sus competidores por colocar sus
productos en un costo de adquisicion accesible para el consumidor final. He aqui los

precios de sus productos en el afio 2019:
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Tabla 35: Precio de los chocolates de Arcor en supermercados

Chocolates Arcor

.| Gram
Precio - .
Produ | del A€ | canal de Pl:jnto h Promoci PreC|o_ Sucurs
cto | chocol an venta y o8Ik ones | PTOMOCIO " Hles
ate | 9ramo venta nal
S)
Vea 8-
$ Supermer |Cenco |21/07/2 $
Arcor |18,50 25 | cado sud 019 2x1 9,90
Vea 8-
$ Supermer |Cenco |21/07/2
Arcor |396,00 100 | cado sud 019
Tabla
Cofler Vea 8-
Graffit | $ Supermer |Cenco |21/07/2 $
y 36,90 45 | cado sud 019 2x1 29,90
Tabla =
Cofler Vea |8- @
Graffit | $ Supermer | Cenco |21/07/2 =3
y 664,44 | 100 |cado sud  [019 o
Cofler <
Marroc Vea |8- z
Rellen | $ Supermer | Cenco |21/07/2 $ 5
0 25,90 30| cado sud 019 2x1 19,90 7
Cofler £
Marroc Vea 8- C
Rellen | $ Supermer |Cenco |21/07/2 &
0 99,50 100 | cado sud 019 P
Bon o S
Bon §
Blanco Vea 8- -
lechey | $ Supermer |Cenco |21/07/2 $ S
surtido | 189,00 270 | cado sud 019 Caja 149,00 Z
Bon o %
Bon |
Blanco Vea 8-
lechey | $ Supermer |Cenco |21/07/2
surtido | 551,85 | 1000 | cado sud 019
Cofler
Airead
0
Mixto Vea 8-
con $ Supermer | Cenco |21/07/2 $
leche |105,00 100 | cado sud 019 2x1 80,00
Cofler | $ 1000 | Supermer |Vea |8-
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Airead |1.050, cado Cenco |21/07/2

0 00 sud 019

Mixto

con

leche

Tabla

con

mani Vea 8-

Cofler | $ Supermer |Cenco |21/07/2 $
Block |149,00 170 | cado sud 019 2x1 99,00
Tabla

con

mani Vea 8-

Cofler | $ Supermer |Cenco |21/07/2

Block |876,47 | 1000 | cado sud 019

Bono

Bon

Blanco Vea 8-

lecheo | $ Supermer |Cenco |21/07/2 $
blanco | 10,90 15 |cado sud 019 5x 35,00
Selecci

on

Chocol Vea 8-

ate $ Supermer | Cenco |21/07/2 $
Arcor |189,00 270 | cado sud 019 Caja 149,00
Selecci

on

Chocol Vea 8-

ate $ Supermer |Cenco |21/07/2

Arcor |581,85| 1000 |cado sud 019 Caja

Fuente: Elaboracion propia.

Estos precios demuestran ser accesibles al bolsillo del comprador, mas si
consideramos todo lo dicho a partir de lo dicho acerca del entorno macroeconémico.
Ademas, como veremos al tratar el mismo tema en las otras dos empresas alimenticias,
ofrece una buena relacion entre cantidad de gramos y precio, porque en tabletas de
chocolate, ofrece chocolates de 1 kilo a un precio accesible al bolsillo del consumidor.
En este rubro compite con Mondelez en su tableta Shot, pero no hay en el mercado un
producto de este tamafio en el mercado, sino que el canal de venta vende varios

chocolates que, en su gramaje, suman 1 kilo.

Lo mismo sucede con los precios de las golosinas:
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Tabla 36: Precios de las golosinas en el canal supermercado
Precios de las golosinas
. Gramaje Canal de | Punto de Promocion Precp
Producto | Precio (en Fecha promocion| Sucursales
venta venta es
gramos) al
Confites Supermerc |Vea 8-
Rocklets | $ 23,90 40|ado Cencosud [21/07/2019 |2x1 S 19,90
Confites Supermerc |Vea 8- §
Rocklets | $ 59,75 100|ado Cencosud [21/07/2019 =i
Gomitas g
Arcor $
Mogul b
Frutales o Supermerc |Vea 8- §
eucaliptus [ $ 71,50 250|ado Cencosud [21/07/2019 |2x1 S 69,90 v
5
Supermerc |Vea 8- E
Menta $ 5590 150|ado Cencosud [21/07/2019 |2x1 $ 4550 ;
2
o
&
Supermerc |Vea 8- -;
Menta $ 303,33 1000(ado Cencosud [21/07/2019 =
Gomitas z
Arcor %
Mogul
varias
presentaci Supermerc |Vea 8- $ 8,5
ones $ 12,75 30|ado Cencosud |21/07/2019 |3x2 (por unidad)
Chicles Supermerc . 22/8 al .
Topline $ 2379 147 ado Dia 18/09/2019 2X 30 Buenos Aires
Chicles Supermerc . 22/8 al .
Topline $ 1.019,73| 1000 ado Dia 18/09/2020 Buenos Aires

Fuente: Elaboracion propia.

Los precios de los chicles Topline son inferiores a los presentados por

Mondelez, como veremos al tratar las mismas estrategias, donde se expone el precio de

los chicles Beldent por kilo, que es superior a $1700. Inclusive si los comparamos por

gramos, los chicles Beldent con los de Topline, éstos Gltimos te ofrecen casi un 50%

mas por casi el mismo precio. Entonces se ofrece mejor relacion entre gramaje y precio

en Arcor que en Mondelez por el mismo producto.
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Lo mismo sucede si miramos los precios de Arcor en el canal de kioscos:

Tabla 37: Chocolates de Arcor en canal kioscos

Chocolates Arcor

Precio | Gramaje | Canal PUNto de
Producto del (en de Fecha Sucursales
venta
chocolate| gramos) | venta
Cgfi'rer $42,00 67  |Kioscos| Golonorte | 05/07/2019 | Martinez
Cofler . i
Air $42,00 70 Kioscos | Golonorte 05/07/2019 Martinez
2o $196,00 .30 Kioscos | Golonorte 05/07/2019 Martinez
Bon (unidades)
Bocadito $87,00 .24 Kioscos | Golonorte 05/07/2019 Martinez
Hamlet (unidades)
Block $188,00 300 Kioscos | Golonorte 21/11/2019 Martinez

Fuente: Elaboracion propia.

5.8.2. Estrategias de Mondelez

5.8.2.1. Testimonio de sus representantes

Las estrategias de Mondelez son manifestadas por las entrevistas realizadas a

Barbard Pipan, Directora asociada de Mondelez en el Cono sur, en la linea de los
chocolates (Febrero de 2018 a Mayo de 2020), y a Diego Galizia Alfano, Brand

Manager de Milka y Shot en el Cono sur de Mondelez (Febrero de 2017 y Julio de

2019).

Entre las estrategias manifestadas por estos dos ex miembros de Mondelez se

encuentran las siguientes:

a) Lanzamiento de distintos gramajes con diferentes precios accesibles a los

consumidores.

b) Lanzamiento de Choco Pause como competidor de Kit-kat.

¢) Lanzamiento por tiempo limitado de tabletas de origen europeo con nivel

premium.

d) Ofrecimiento de productos hechos en el pais.
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e) Ahorro de costos en la cadena de suministro.

f) Focalizar la venta en el punto de venta de los chocolates, al ser una
compra de impulso.

g) Fortalecer la preponderancia y la visualizacion de las géndolas de salida,
cercanas a las cajas registradoras.

h) Colocar el precio por debajo del punto de inflexion de caida de las
ventas, con un 20% de elevacién del precio respecto a la competencia,
para posicionarlo como producto de calidad superior.

i) Reduccion del porfolio de chocolates Milka en verano y aumento en
invierno por cuestiones de participacion, siendo baja en verano y
aumentando en invierno.

J) Aprovechar las ventas en las fiestas, como las Pascuas, introduciendo
nuevas licencias (Matel y Hotwills).

k) Regionalizar la comunicacion de la venta de chocolates, reemplazando la
bajada desde Suiza, ajena al consumidor argentino, por costumbres
locales, a través de la pauta por television local.

I) Modificar las géndolas de exhibicion de chocolates para que puedan
presentarse durante todo el afio, en un lugar fresco, con una temperatura
ambiente de 16 a 18 grados, para conservar su estado original.

m) Imitacién del gramaje de la competencia, pasando del Milka de 70
gramos a uno de 55 gramos, para que visualmente el consumidor
compare precio y cantidad de chocolate, eligiendo a Milka en lugar de
Cofler.

5.8.2.2. Posicionamiento

Como habia manifestado Diego Galizia Alfano, quien fue Brand Manager de
Milka y Shot en el Cono sur de Mondelez (Febrero de 2017 y Julio de 2019), Mondelez

se caracteriza por un posicionamiento de la siguiente manera:

a) Presenta a sus productos unos puntos por encima de los
ofrecidos por la competencia, bajo el mismo gramaje, de
tal modo que se entienda como una calidad superior.

b) Conservar una innovacion constante en la linea de los
chocolates, regulando las lineas de acuerdo a la temporada

del afio.
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c) EI producto de Mondelez presenta constantes
innovaciones de sabores, traidos desde el exterior, para
seducir el paladar argentino.

d) Los mensajes son locales, priorizando la cultura del
consumidor argentino antes que la cultura proveniente de
Suiza, que se la nota méas lejana en la recordacién del
producto.

e) Seduccion de publicos diferentes con mensajes diferentes
de acuerdo con la edad, con campafas para padres e hijos.

f) Conservacion de la frescura del chocolate sin la
separacion de las grasas respecto a los azlcares,

colocando exhibidores que funcionaran para tal punto.

A estas estrategias de posicionamiento se agrega la responsabilidad social
empresaria, que también busca tener una imagen positiva en la comunidad de
consumidores argentinos, al hacer programas de alimentacion, como el que se lleva a
cabo con Huerta Nifio, con una inversion de 25 millones de pesos en cuatro afios (Punto
a Punto, 2019).

Este es un posicionamiento de parametro competitivo (Hazan, 2007), al querer

diferenciarse de Arcor.
5.8.2.3. Estrategia de distribucion

Como habiamos visto al tratar el caso de Arcor de acuerdo con Servian (2017),
Mondelez cuenta con 80 distribuidores en todo el territorio argentino (p. 24). En cuanto
a la estrategia de distribucién, Diego Galizia Alfano, representante de Mondelez, en su

entrevista ha desarrollado los puntos de venta de la empresa:

a) Los supermercados, llamados Modern Trade, donde entran los mayoristas
como Macro.
b) Los kioscos, autoservicios y almacenes son otros puntos de venta de los

productos de Mondelez, a los cuales se les conoce como Traditional Trade.
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Por todo lo dicho acerca de la importancia y preferencia de los argentinos por los
kioscos en Argentina, Mondelez lo toma como un canal muy importante. En cuanto a
los supermercados, los chocolates son colocados en las cercanias a las cajas de venta

por ser productos de impulso.

El 70% de las ventas se realiza por medio de los kioscos y el 30% restante, por
los supermercados y puntos de venta mayoristas. La distribucién es menor en verano
que en invierno, teniendo una estrategia de entrada de chocolates desde el exterior,
buscando desestacionalizarlos, es decir, abrir el abanico de la variedad y diversidad de

los chocolates sin tener en cuenta la estacion del afio que se encuentre.

La distribucién de los chocolates es pareja en todo el afio: unas cuarenta

variedades de chocolates durante todo el afo.
5.8.2.4. Estrategia de innovacion

Mondelez se ha hecho eco de los cambios en la nutricion, que tiene en cuenta el
cuidado de la salud, en consonancia con las tendencias actuales de consumo. Asi lo
entiende, en una entrevista, Ezequiel Collica, gerente del Canal Supermercados de
Mondelez Argentina (Giani, 2019):

(...) se mejoro la nutricion y el perfil de ingredientes de nuestras
marcas mas vendidas, reduciendo los niveles de azucar en 1 por
ciento en Milka y Oreo, las grasas saturadas en un 1 por ciento y
el sodio en un 0,9 por ciento en el porfolio mundial. Ofrecemos
también productos sin azlcar, como Beldent, o bajos en
azlcares, como nuestros postres Royal. Ademas, hemos
trabajado en la reduccion de sodio. Asimismo, desarrollamos un
portafolio de opciones de porciones controladas (productos de
menos de 200 calorias, individualmente empaquetados) para
ayudar a los consumidores a “snakear” con consciencia. En
Argentina, por ejemplo, nuestras marcas Milka, Tita, Rhodesia,
Mantecol, Shot y Club Social cuentan con porciones controladas

en su porfolio (p. 60).

Todas estas medidas buscan atender la salud de los consumidores de Mondelez
en cuanto a los chocolates y galletitas (que no esta en nuestro tema). A estas medidas se

agregan la produccion de chocolates sin TACC (Giani, 2019), para ser consumidos por
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quienes tienen la condicion de celiaquia, o para quienes no deseen consumir el gluten y
seguir manteniendo el gusto de los chocolates. En este rubro entran los chocolates

Cadbury y Toblerone, y la golosina Mantencol (p. 60).

Desde el marketing relacional, Mondelez ha establecido una estrategia
innovadora. Mondelez ha buscado brindar capacitaciones a los kiosqueros para que
puedan vender méas y mejorar sus ingresos. En este sentido, la capacitacion apunto a la
fidelizacion de sus clientes a través del tiempo. Asi, Mondelez cre6 una promocion de
obtener otro paquete Beldent si encuentra un sticker en el que lleva, retornando al
mismo kiosco donde compré el primer paquete de chicles (Nieto Laviano, 2018). La
capacitacion a kiosqueros también abarco el uso de la App de Milka.

Para afianzar la relacion con los kiosqueros, Mondelez lanz6 una exposicion con
su nombre, Expo Mondelez, donde los canales mayoristas, de supermercados, los
Kiosqueros tuvieron un espacio para intercambiar consejos para fidelizar a su publico.
Es un evento que se realiza una vez por afio y coloca al kiosquero en el centro de la
escena. En su version de 2018, se agreg6 una capacitacion por empleados de Mondelez
a kiosqueros para fidelizar a su pablico. Esta misma capacitacion se dirigié también a
maxikioscos y supermercados, con los mismos objetivos. Especialmente se hizo
hincapié en los maxikioscos en la comunicacién de la carteleria, iluminacion y
exposicion de los productos, debido a la superioridad de espacio respecto a los kioscos
de barrio (Nieto Laviano, 2018).

Por otro lado, Mondelez, en el canal de los kioscos, ha lanzado billetes y
programas de descuentos en la adquisicion de sus productos por cierta cantidad de

volumen (Nieto Laviano, 2018).

A esto se agrega el armado de pedidos especiales, de tal modo que el pedido se

adecue a los requerimientos del kiosquero (Nieto Laviano, 2018).

Tambien Mondelez ha lanzado sorteos de viajes a los compradores fieles a la
compafiia, si compran cierto volumen por mes (Nieto Laviano, 2018). El ganador puede
ir acompafiado de alguien mas (p. 57). Incluso se crearon promociones en fechas

importantes para los consumidores, llegando a realizar el sorteo de un cofre de

205



Matias Ruiz de Luque

chocolates por el consumo de los mismos durante un afio en 2016 (p. 59). Una vez que
el ganador se presentaba, le quedaba un cofre de recuerdo de la experiencia

5.8.2.5. Estrategia de comunicacion

En la comunicacion, la empresa Mondelez muestra su diferencia al presentarse
como la novedad que viene de Suiza, remarcando la calidad y excelencia de sus
productos. Pero se ha invertido también en la regionalizacion del mensaje. Esta medida
se implementd especialmente en los canales digitales de comunicacion. En este sentido,

se ha querido acercarse al consumidor argentino, a su realidad cultural.

La empresa en sus marcas Milka y Cadbury reflejan su origen suizo, porque con
el color violeta hacen referencia a los Alpes de dicho pais, siendo tema comun de varios

de los comerciales que se publicitan tanto en las redes sociales como en la television.

Si vamos directamente a la marca Cadbury, apunta a mostrar un producto
refinado (Guido, 2017), manifestando glamour y estilos elevados, buscando expresar
sensualidad y suavidad femeninas. El color violeta, ademas, en la psicologia de los
colores, expresa ““(...) misterio, sofisticacion, eternidad, excentricidad, lujo, moda y

exotismo” (p. 25).

En cuanto a la tipografia de la palabra Cadbury, tiene una inclinacion italica y
una letra creada especificamente para la marca, que busca ser legible, pero que inspira
fantasia. Este tipo de letra tiene exclusividad de uso la empresa Mondelez por haberla

creado ad hoc.

Asimismo, el color morado de la marca también sefiala la sofisticacion, es decir
el alto grado de calidad de lo que produce. Ademas, el sonido de la marca produce
eufonia, por lo cual es facilmente recordable para sus consumidores. A todos estos
simbolos se ha agregado un olor propio en el chocolate que hace referencia a la
dulzuray al sabor placentero de los chocolates Cadbury (Guido, 2017).

Igualmente, Mondelez capacita a los kiosqueros sobre la ubicacion de los
productos en los exhibidores, de tal modo que aumenten sus ventas. También es
importante el decorado dentro de los kioscos exclusivos de la marca, porque su color
violeta remite a la marca Milka y su referencia al comercial que recuerda el origen suizo
del chocolate (Guido, 2017). Esto busca la recordacién de la marca de quienes pasan por

enfrente de los kioscos exclusivos de Mondelez.

206



Las razones de superioridad comercial de Arcor en el segmento de
chocolates y golosinas, respecto a sus retadores Mondelez y Georgalos

entre 2016 y 2019 en el mercado argentino.

En el &mbito de la comunicacion, Mondelez cre6 una Milka App para tomar
contacto con los clientes, los cuales podian compartir los chocolates, los cuales tenian
un mensaje interactivo (Nieto Laviano, 2018). Con ella los clientes podian participar en

sorteo de packs de chocolates y otros premios afines.

En cuanto a la comunicacion, esta empresa ha mantenido la calidad de sus
chocolates con el tiempo, dandole nuevos gustos en sus presentaciones, para degustar
distintos sabores. Su posicionamiento de las marcas mas reconocidas en el mercado de
chocolates (Milka, Cadbury y Shot) es de productos Premium, por lo cual se colocan
por encima de los precios ofrecidos por Arcor, para dar este mensaje al consumidor,
pero a la vez comunican un sabor superior a la competencia. Esto mismo es lo que se
comunica con los slogans en el empaque (Entregate al placer), como en las

publicidades, dirigidas también a distintos pablicos:

Mondelez se dirige a los jovenes trabajadores, para promocionar los caramelos
Halls en un contexto laboral, alentandolos a enfrentar las dificultades del mundo. Asi lo
expresa al adecuar su mensaje publicitario en el siguiente comercial: Totalmedios
Noticias. (31 de Julio de 2019). “Primer Dia. Comete el mundo”. [Archivo de video]

Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=fGhJnjlZx10.

Mondelez también hace referencia a la familia, pero no completa, sino a los
momentos que comparten juntos madre e hijo, no como nucleo familiar. En el siguiente
comercial, se muestra el primer momento de entrada de un nifio a la escuela,
acompafiado por la madre: Luciano Taccone. (13 de Agosto de 2019). Primer Dia.
[Archivo de video] Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=DMM]j3judyaY.

Mondelez también se dirige a los nifios, pero con un contexto suizo, para
mostrar calidad en sus productos. El lema es La ternura viene de adentro: DossierNet.
(7 de Junio de 2016). La ternura viene de adentro. [Archivo de video] Youtube.
https://www.youtube.com/watch?v=BxkBVB5FQXSs.

En cuanto al publico joven, Mondelez ha dirigido la publicidad de Shot haciendo
referencia a la fuerza, no tanto a los sentimientos, con el lema Shot no tiene corazén,
tiene mani: E-enze. (7 de Septiembre de 2019). Porfolio Mondelez. [Archivo de video]

Youtube.  https://www.youtube.com/watch?v=6dsyfTfM4xE. En este caso, hay un
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experimento en curso con imagenes para mostrar los sentimientos de los participantes.
Un comercial y puesta en escena innovador. También se mimetiza con la musica de los
jovenes y los espacios vacios, especialmente en el transporte, para promocionar los
chicles Beldent: Fede Pollevik Locutor (31 de Julio de 2017). Beldent. [Archivo de
video] Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=Pm1S3bD0690.

5.8.2.6. Estrategia de precio

En Mondelez, los precios son mas elevados que en el resto de las empresas,
queriendo mostrar con ello calidad y excelencia. Pero también compite con Arcor en
precio, colocando, en ocasiones, el precio del chocolate Shot de 1 kilo por debajo de lo

ofrecido por Arcor, como consta en el siguiente cuadro:

Tabla 38: Precios de los chocolates de Mondelez en supermercados

Chocolates Mondelez

. | Gram
FrEdE aje Punto Precio
Produ del J Canal de Promoci . | Sucurs
(en de Fecha promoci
cto | chocol venta ones ales
gramo venta onal
ate
)
22/08-
Supermer 18/09/2 Buenos
Shot $25,75 35| cado Dia 019 2X 40 | Aires
22/08-
$571,1 Supermer 18/09/2 Buenos
Shot 4| 1000 |cado Dia 019 Aires
Milka Supermer 1/4/201 Buenos
Blanco | $22,99 20 | cado Coto 9|2x1 10,99 | Aires
Milka Supermer 2/4/201 Buenos
Blanco | $54,95 100 | cado Coto 9 Aires
Golono | 05/07/2 Martine
Shot $20,00 35|Kioscos |rte 019 y4
Tres Golono | 21/11/2 Martine
suefios | $73,00 80 | Kioscos |rte 019 Z

Fuente: Elaboracion propia.

Los precios por el canal de supermercados son mas econémicos que en el canal

de kiosco, por tener mayor poder de financiacion los primeros que los segundos. El Shot
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no se vende por kilo, sino que el canal suma los gramos de varios chocolates para
alcanzar un kilo, abaratando asi los costos. Porque seria més elevado presentar una
tableta de Shot por kilo que venderla en menor gramaje. Inclusive el Milka Blanco (20
gr.) es superior en precio que el chocolate Arcor (25 gr.) y éste ofrece méas gramaje por

menor precio.

En el caso de las golosinas, los precios se mantienen de un nivel medio a uno

alto para el bolsillo del consumidor:

Tabla 39: Precios de las golosinas de Mondelez en supermercados

Precios de las golosinas

Gram Punto Precio
Produ | Preci |aje (en| Canal de Promocio .| Sucursa
de Fecha promocio
cto 0 |gramo| venta venta nes nal les
s)
Pasta
de $ Supermerc Mgcr 11-
Mani 31 49 110 ado (Munr 17/02/2 Munro
Mantec ’ Mayorista 0) 019
ol
Pasta Macr
de $ Supermerc 0 11-
Mani | 285,8 | 1000 ado (Munr 17/02/2 Munro
Mantec| 9 Mayorista 0) 019
ol
Chicles 22/08-
$ Buenos
Belden | 5579 | 10 | Supermerc - |18/09/2 2x 35 Aires
t ado Dia |019
Chicles| $ 22/08-
Buenos
Belden | 1.749, | 1000 |sypermerc 18/09/2 Aires
t 00 ado Dia |019

Fuente: Elaboracion propia.

El precio de los chicles Beldent por kilo es alto respecto a otros productos del
mismo rubro, como se demuestra en la comparacion con los chicles Topline. De todos

modos, los precios siguen siendo accesibles al consumidor, pero marcan la calidad de la
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produccion de las golosinas como norma, tal como lo habia adelantado el representante

de Mondelez, Diego Galizia.

Tabla 40: Precios de los chocolates de Mondelez en el canal de kioscos

Chocolates Mondelez

. Gramaje
Producto FIEEND CE. (en CEORIEE | PUTIDEE Fecha Sucursales
chocolate venta venta
gramos)
Shot $20,00 35| Kioscos |Golonorte 05/07/2019 | Martinez
Tres
suenos $73,00 80 | Kioscos | Golonorte 21/11/2019 | Martinez

Fuente: Elaboracion propia.

5.8.3. Estrategias de Georgalos

5.8.3.1. Testimonio de su representante

El desarrollo de las estrategias de Georgalos esta apoyado en la entrevista

brindada por Javier Ignacio Corian, quien es gerente nacional de ventas y Trade

Marketing de Georgalos (2019-actualidad). Las estrategias que se mencionaron en la

entrevista son las siguientes:

a)

b)

Abordar el punto de venta de los kioscos, que Arcor y Mondelez
descuidaron por sus problemas financieros debido a la devaluacion de la
moneda, teniendo que dejar de invertir.

Abordar el punto de venta del supermercado con la incorporacion de
productos nuevos.

Inversion en compra de espacios, publicidad en los puntos de venta de la
cadena de kioscos.

Acuerdo estratégico con los distribuidores de Mondelez, especialmente
en almacenes, autoservicios y kioscos.

Introduccién del chocolate Full Mani con 15 puntos menos en el Index,
respecto a los propios de la competencia, Shot y Block, de Mondelez y
Arcor, respectivamente, siendo mas barato que ellos y mas accesible al

bolsillo de los consumidores empobrecidos.
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Introduccion del chocolate sin azdcar en el sector de comida saludable en
los puntos de venta de almacenes, autoservicios, kioscos, supermercados,
mayoristas.

Modificacion de los empaques, para brindar una comunicacion diferente.
Inversion en la estrategia de distribucion de los productos.

Realizacion de eventos de Trade Marketing: uno por mes, doce por afio.
Creacion del mes del vendedor ambulante con acuerdos para el
comerciante: comprando $4.000 de productos, se le destinan $400 para
almorzar.

Creacion del mes del almacenero: comprando $2.000, se accedia a un
sorteo del pago de la luz, o del alquiler del local del negocio.

Creacion del mes del furgonero: comprando $50.000 en productos, se le

brindaba $4.000 para cargar su camioneta en Shell.

m) Camparias de publicidad diferenciadas respecto a los puntos de venta, de

acuerdo a las necesidades de cada uno de los negocios de venta de
chocolates.

Creacion de plataformas de venta e-commerce.

Conservar la venta de 3 productos por $100.

Contratacion de personal para sostener la oferta y responder a la

demanda.

5.8.3.2. Posicionamiento

Segun el testimonio de Javier Ignacio Corian, quien es gerente nacional de

ventas y Trade Marketing de Georgalos (2019-actualidad), Georgalos ofrece un

producto de altisima calidad a un precio accesible al bolsillo del consumidor, hecho que

manifiesta la adecuacion del producto a las crisis constantes de Argentina.

Ademas, también por el testimonio del gerente de marketing de Georgalos,

ayudan al comerciante para que tenga un muy buen margen en el punto de venta, de tal

modo que se venda el producto de Georgalos y atraiga a mas consumidores, engrosando

la participacion de mercado de esta compafiia en la linea de chocolates.
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A estas politicas comerciales se le agregan la conservacion de las promociones
econdmicas, de tal modo que la venta sea algo tentadora para el consumidor y
beneficiosa para el vendedor. En todo se busca la flexibilidad entre las crisis

socioecondmicas del mercado argentino.

A todas estas caracteristicas se le agregan otras (Fuertes, 2020), que se detallan a

continuacion:

a) Desarrollo tecnoldgico de la produccion e innovacion
constante, para brindar un producto de calidad y variado.

b) Innovacion de nuevos productos, en sabores, formatos,
ingredientes y lineas de productos.

c) Conservacion de la cultura familiar de la empresa,
estableciendo una relaciéon cercana con los empleados, a
pesar de su crecimiento en facturacion y volumen.

d) Responsabilidad de la calidad de los alimentos.

También Javier Ledesma hace hincapié en la importancia de la innovacion
tecnoldgica, sosteniendo que Georgalos ha invertido 23 millones de ddlares, dato que

fue tomado al desarrollar la participacién de mercado de Georgalos (Ledesma, 2019).

Asimismo, la calidad de los alimentos esta respaldada por varias certificaciones,
de acuerdo a lo manifestado por la misma empresa Georgalos en su pagina de internet:
Buenas Préacticas de Manufactura, Certificado ACCP en lineas de produccion, Norma
ISO 22.000 de IRAM y Alimentos SIN TACC (Georgalos (2021). Nuestra esencia.
Recuperado de https://www.georgalos.com.ar/empresa).

Asimismo, el posicionamiento de Georgalos es apoyada en la experiencia, en la
trayectoria y presencia en el mercado argentino, con mas de 80 afios desde su fundacion,
lo cual le brinda respaldo frente al consumidor. Esto seria un posicionamiento de

paradigma cronoldgico (Hazan, 2007).
5.8.3.3. Estrategia de distribucion

De acuerdo a Rivera Rios (2018), Georgalos

Actualmente cuenta con un alcance de 10.000 puntos de venta a
nivel pais y cuenta con dos centros de distribucién, mediante los

cuales llega de manera directa a todo el pais; ambos poseen
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depdsitos refrigerados, ubicados uno en Cordoba Capital y el
mas importante en la localidad de Villa Martelli, Provincia de

Buenos Aires (p. 30).

El transporte de la mercaderia desde las fabricas hasta los centros de
almacenamiento y distribucion es por camién (Rivera Rios, 2018), sin importar si lleva
un pallet 0 més. Los puntos de venta de los productos se hace a través de supermercados
mayoristas, “(...) minoristas como cadenas de hipermercados y supermercados, kioscos,
almacenes, autoservicios, estaciones de servicio y a [través de] distribuidores propios”
(p. 37). En cuanto a los kioscos, Georgalos se dirige a los que estan abiertos 24 horas,

porque cuenta con distribuidores propios (p. 37).

En cuanto a la atencién al publico, Georgalos cuenta con atencion del mismo a
partir de vendedores que forman parte del departamento de Administracion comercial,

que los atienden por teléfono (Rivera Rios, 2018).
De acuerdo a Fuertes (2020), esta compuesto asi:

El 70 % de los clientes de Georgalos son los mayoristas y el otro
30% esta representado por los supermercados, aunque alli no se
encuentra la misma variedad de productos. En definitiva, lo que
se busca es llegar al kiosco, estar disponible en sus gondolas, ya
que en el consumo general es por unidades cuando se refiere a

caramelos, chupetines y alfajores (...) (pp. 19-20).

Ademas, los clientes de Georgalos tienen un poder adquisitivo medio a alto y
buscan los productos de la empresa motivados por el deseo, mas que por otras

motivaciones (Rivera Rios, 2018, p. 30).

Georgalos cuenta con 10.000 puntos de venta en todo el pais, y tiene dos centros
de distribucidn importante, que hacen llegar sus productos a todo el territorio argentino.
Sus productos llegan a cadenas de supermercados, mayoristas y kioscos (Crespo, 2014).
Los dos centros de distribucion se encuentran en Villa Martelli, Buenos Aires y en Rio
Segundo, Cordoba, donde se encuentra CEDICO (Gallardo, 2015). También Gallardo

213



Matias Ruiz de Luque

(2015) confirma la distribucion de Georgalos en hipermercados, supermercados Yy

mayoristas que tienen variedad de marcas.

La estrategia de distribucion de Georgalos apunta a brindar “(...) a sus clientes
directos, atencion diferenciada, precios bajos y promociones a las grandes compras, para
que estos comercialicen sus productos a un nimero ilimitado de clientes, sin necesidad

de grandes inversiones en marketing y fuerzas de venta para la empresa” (p. 39).
5.8.3.4. Estrategia de innovacion

En su estrategia de innovacion, Georgalos hace hincapié en la calidad de sus
productos mediante sus certificaciones: Buenas Practicas de Manufactura (BPM), que
son reglas de procesamiento de alimentos en cuanto a calidad e higiene, impuesta por la
Camara Argentina de Alimentos (CAA); asimismo, se agrega la certificacion de
Anélisis de Peligros y puntos Criticos de Control (HACCP en inglés), que son
criterios que se deben cumplir para garantizar la calidad e higiene de los alimentos,
ademas de permitir la inspeccion de las autoridades pertinentes al respecto, brindando
seguridad; Norma I1SO 22000 IRAM, que busca la conservacion de los alimentos en
toda la cadena productiva y de distribucion; Alimentos sin TACC, que viene asegurada
por la asociacion Celiaca Argentina para el consumo de los alimentos de Georgalos para

quienes padecen la enfermedad (Fuertes, 2020).

Respecto a este Ultimo punto, para estar acorde a las Gltimas tendencias
nutricionales, Georgalos ha “(...) lanzado una linea de chocolates sin aztcar, caramelos
sin colorantes ni conservantes para chicos y por supuesto certificando todos los

productos sin TACC, aptos para celiacos o personas sensibles al gluten” (p. 18).
5.8.3.5. Estrategia de comunicacion

La empresa Georgalos ha destinado un departamento de Marketing especifico
para el desarrollo de su politica publicitaria, que se ocupa de la presencia de la marca en
las redes y en la pagina de internet de la empresa. Dentro de este departamento, se
encuentran cuatro segmentos de negocios, referidos a los chocolates, las golosinas
(Nucrem, Namur y Navidad), otro de caramelos y los cereales. Desde alli se elaboran
las estrategias de comunicacion especificas para el pablico objetivo al que se dirige el

producto, de acuerdo a los ingresos econémicos (Fuertes, 2020).
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También Georgalos tiene una forma muy particular de comunicar sus productos
y su marca, que apunta a la familiaridad con el consumidor, rescatando la tradicion,
generando confianza, brindando calidad en todos sus productos y en la cadena de
elaboracion de los mismos. En todo el discurso de comunicacion, la empresa desea
transmitir sinceridad y popularidad, al presentarse cercano a la realidad del consumidor
por el precio bajo de todos sus productos (Georgalos, 2019).

El propoésito de la empresa Georgalos es brindar productos de alta calidad a
precios accesibles para los consumidores, por lo cual se muestra circunstanciado por la
situacion social argentina. En este sentido, el posicionamiento de la marca es dirigido a
todos los publicos, segmentado en la elaboracién de los productos mas apropiados para
cada publico objetivo (Georgalos, 2019).

Incluso, en su disefio de la letra de la marca Georgalos, el isologotipo busca
comunicar legibilidad, lo cual es un marcado carcter de cercania con el publico
objetivo. También con la opcion de negro del fondo, contrastando con el nombre de la
marca busca la legibilidad del nombre. A esto se agrega el disefio del packaging para
que sea facil de abrir, disponer y disfrutar, de tal modo que el consumidor se dedique a

disfrutar de la golosina o chocolate (Georgalos, 2019).

En las fotografias y en los comerciales publicitarios, Georgalos quiere acentuar
su relacion cercana a la familia, como el Manual de Georgalos (2019) asi lo manifiesta
(p. 18). Ademas, Georgalos ha creado el servicio de locales o kioscos donde se venda

exclusivamente sus productos, en toda su variedad (p. 26).

Igualmente como sus competidores, hace publicidades dirigidas a distintos
publicos, atendiendo sus necesidades, para que el mensaje sea dirigido a ellos como

interlocutores.

A los jovenes se dirige en sus comerciales a partir de lo que les gusta, como vivir
con intensidad, obedeciendo a sus pasiones: Totalmedios Noticias. (8 de Junio de 2016).
Vivi a Full. [Archivo de video] Youtube.
https://www.youtube.com/watch?v=zuAWhFOeENK.
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También se dirige a los nifios con la personificacién de los conejos como
fabricantes de los huevos de Pascua, en forma de dibujos animados. Se muestra el modo
en que se fabrican: Quijote. (10 de Marzo de 2016). Bienvenidos a la chocolateria
Georgalos. [Archivo de video] Youtube.

https://www.youtube.com/watch?v=1x0A37KV1 8.

Asimismo, se dirige a la familia para promocionar la pasta de mani Nucrem, en
el contexto de la Navidad de 2018, en el interior del pais, con la figura de Papa Noel
como protagonista: Quijote. (23 de Noviembre de 2018). Reunién de Papas Noeles
argentinos. [Archivo de video] Youtube.

https://www.youtube.com/watch?v=GneP4ATGVPxI. Lo mismo sucede con el siguiente

spot publicitario, en contexto de Navidad: Totalmedios Noticias. (13 de Diciembre de

2018). Regala Georgalos. [Archivo de video] Youtube.

https://www.youtube.com/watch?v=hJ4vIfpkK4c. También el siguiente spot publicitario
hace referencia a la familia: Hermida Publicidad. (6 de Mayo de 2016). Solo en casa.

[Archivo de video] Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=5AqyfJu_ZLs.

En el mismo sentido, Georgalos tiene en cuenta a los diabéticos y aquellos que
quieren cuidarse del azlcar, con la promocion del chocolate Georgalos sin azlcar:
Sapiens Publicidad. (16 de Octubre de 2019). Chocolate Georgalos sin azlcar.
[Archivo de video] Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=7yS4hQhlItWY .

En cuanto al uso de los colores, Georgalos sigue muchas de las lineas de accién
de Arcor, en cuanto al disefio de sus empaques, porque toma los mismos colores para
sus productos estrella, como Full Mani, que compite directamente con el producto
estrella de Arcor, que es Arcor Block, con las mismas implicancias de usar el amarillo
que he descripto antes: para que resalte, sea asociado a la alegria y a la vida, como

también como color llamativo y atrayente para el consumidor (Heller, 2004).

En el caso del uso del verde en sus chocolates sin TACC o bajos en azucar,
busca reflejar el cuidado de la salud al no tener en cantidad aquello de lo que el
consumidor quiere cuidarse, por temor a la diabetes, o por simple cuidado del cuerpo en
orden a la evitar enfermedades futuras. También, al estar asociado este color a la
juventud, es apropiado para esta clase de chocolates, porque la tendencia cultural de
hoy es la basqueda de la permanencia en la juventud la mayor parte del tiempo que sea
posible. Por todo ello, el color verde esta asociado a la esperanza, por alargar la vida al
cuidar el cuerpo.
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5.8.3.6. Estrategia de precio

Georgalos tiene como politica no publicar los precios en los avisos
promocionales de los supermercados, por lo cual lo que se muestra a continuacion es en

los canales de kioscos y almacenes del pais.

Tabla 41: Precios de los chocolates de Georgalos en el canal de kioscos

Chocolates Georgalos

Producto Precio del | Gramaje (en | Canal de Punto de venta Fecha Sucursales

Full Mani $24,99 160 Kiosco Lagolosineria 28/05/16 CABA

Georgalos $196,00 | 30 (unidades) |  Kioscos Golonorte 05/07/2019 Martinez

Full Mani $18,00 35 Kioscos Golonorte 21/11/2019| Martinez
Lentejas de

chocolate $142,19 1000 Kioscos Golonorte 16/07/2016 | Martinez

Full Mani $60,00 160 Kioscos | Galletiteria del | 29/07/2019 |Buenos Aires

Full Mani $35 (x2) 35 Kioscos | Galletiteria del | 29/07/2019 |Buenos Aires

Mani con

chocolate $65,50 1000 Almacén | La Escoba Loca | 29/12/2019 |Rio Gallegos
Confites de

chocolate $79,00 1000 Almacén | La Escoba Loca | 29/12/2019 |Rio Gallegos
Pasa de Uva

con

Chocolate $95,60 1000 Almacén | La Escoba Loca | 29/12/2019 |Rio Gallegos

Chocolate sin
azlcar $143,39 70 Autoservicio | Don Rojas 31/05/2019 | Catamarca
Chocolate sin 280 (por 4
azucar  |$124,27 (c/u)| unidades, | Autoservicio | DonRojas | 31/05/2019 | Catamarca

Georgalos | $30(x2 25 Kiosco El Pajaro 03/10/2019 |Buenos Aires

Georgalos | $197,50 |40 (unidades)|  Kiosco Golonorte 06/04/2019 | Martinez

Georgalos $4,94 8 Kiosco Golonorte 06/04/2019 | Martinez

Fuente: Elaboracion propia.

Los precios son mucho mas accesibles que Arcor y Mondelez, pero, para poder

competir, ha reducido el tamafio de los chocolates para abaratar los costos y asi brindar
un precio mas bajo. Los confites de chocolate son un claro ejemplo, que se venden por
kilo y a un precio muy accesible. Lo mismo sucede con las lentejas de chocolate. Si
comparamos los chocolates en formato tableta, el precio de Full Mani de 160 gramos es

superior al Cofler aireado de 100 gramos, pero por una pequefia diferencia se obtiene
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mas chocolate por gramos. Lo mismo sucede si lo comparamos con el chocolate Arcor
de 100 gramos que esta el doble en precio y Cofler Graffity esta casi 4 veces mas que
Full Mani. Lo mismo sucede con Cadbury Tres Suefios de 80 gramos, que aumentaria a
mas del doble si se aumentara el gramaje, pero que es mas econémico si se lo compra
por 80 gramos. Lo mismo sucede con Milka Blanco, de 100 gramos, que seria mas
econdmico por unidad, pero para llegar a 160 gramos seria mas caro por politica de la
empresa. Entonces Georgalos ofrece precios mas accesibles que las otras empresas

alimenticias por mayor gramaje.

5.9. Plan de ventas
5.9.1. Productos de Arcor

Arcor tiene distintas marcas de caramelos y chocolates, entre las cuales se

encuentran las siguientes, segin Servian (2017):

(...) Arcor, Bon o Bon, Arcor Butter, Toffees, Topline, Cabsha,
Rocklets, Aguila, Cofler, Tofi, Block, Mentaplus, Mr. Pop’s,
Butter'n Cream, y Mogul. (...) En el segmento de chicles,
Topline cuenta con una participacién de Mercado del 42%,
detrés de Beldent, de Nestlé (47%) (p. 11).

Arcor hizo los siguientes lanzamientos (Arcor, 2012,

https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2012.pdf):

a) Los productos con mejor desempefio en el afio 2016 fueron el
turrén de oblea, los chicles Mentoplus y los caramelos de goma.
En cuanto a lanzamientos, se introdujo al mercado Topline
natural Fruits, los caramelos &cidos de Manzana Mentoplus, y los
chicles Myglobs. En cuanto a los chocolates, se lanz6 Cofler
Block y Cofler Block Aireados, Aguila Extra Fino (60% de
Cacao), Bon o Bon  Aguila  (Arcor 2016,

https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2016.pdf).

b) En el afio 2017, los lanzamientos en golosinas fueron Mogul
Extreme y Marshmallow, caramelos Menthoplus con saber a Café
Latte, a los que se agrega Butter Toffes Yogur, con sabor a frutos
rojos. Se mantuvo las lineas de chocolates de Cofler Block y

Aireado, agregandose Tofi, Bon o Bon, Cofler Graffiti y
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Blockazo. A estos se agrega Rocklets como huevos de chocolates
para nifos (Arcor, 2017,

https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2017.pdf).

c) En 2018, en el rubro de las golosinas, entre los lanzamientos mas
importantes se encuentran: Topline seven ultra, Natural break
(barra de semillas), turron con sabor a Yogurt de Frutilla, y
caramelos Mogul confitados. En la linea de chocolates, a pesar de
la baja de consumo, se destacan los chocolates en tabletas Cofler
Block, Blockazo Mundial, Cofler Aireado Tofi y Aireado Bon o
Bon. A estas se agregan obleas y barras bafiadas, los bocaditos y
bombones Bon o Bon Aguila, Chocolinas y Mouse con sabor a
limon (Arcor, 2018, https://imagen.arcor.com/institucional/mef-
arcor-2018.pdf).

d) En 2019, en la linea de golosinas, los lanzamientos mas

importantes fueron Mogul Extreme con sabor a Sandia, Mogul
Eucaliptus, Turron con Fibra, Barra Natural Break con sabor a
Frutos Rojos, caramelos Topline Seven Mentol. En la linea de
chocolates, se destacan los bombones y chocolates infantiles, a
los que se agregan las tabletas (Cofler Block y Aireado) y obleas.
A estos se agregan Alfa Block y la oblea Chocolinas XL (Arcor,
2019, https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2019.pdf).

Como podemos apreciar, los dos Gltimos afios, los lanzamientos se redujeron
debido a la situacion macroecondémica de la Argentina, especialmente dada por la
devaluacién de la moneda frente al peso, la caida del consumo, el aumento de la
inflacion, lo cual se vuelca en los costos y éstos se reflejan en los precios al consumidor

final.
5.9.2. Productos de Mondelez

En relacion con los lanzamientos en chocolates y golosinas, tenemos el siguiente

cuadro de situacion:
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En la linea de chocolates, ha lanzado toda la linea de Cadbury, Milka,
Cadbury Dairy Milk, Toblerone. En cuanto a la linea de golosinas
encontramos el lanzamiento de chicles Trident y los caramelos Halls,

como los jugos Tang (Mondelez international. 2016 Annual report.

Recuperado de https://www.mondelezinternational.com/-
/media/Mondelez/PDFs/MPDF/0001193125-17-055858.pdf).

En cuanto a la linea de chocolates, se lanzan constantemente las tabletas

de Milka, Cadbury Shot, Toblerone, y en la linea de las golosinas, tienen
las obleas Tita, Rhodesia, los chicles Beldent, Bubbaloo, Bazooka, el
Mantecol y los caramelos Halls (Mondelez (2021). Argentina.

Recuperado de https://www.mondelezinternational.com/Argentina).

5.9.3. Productos de Georgalos

En cuanto a los productos de Georgalos, encontramos el siguiente cuadro de

situacion:

a)

b)

En las golosinas, tiene Flynn Paff como producto estrella, con distintos
sabores (uva, banana, tutti frutti, manzana, frutilla, pintalengua, frutilla-
vainilla, entre otros); también en versibn gomitas, confitados y
chupetines; a estos se agregan los caramelos duros (Georgalos (2021).
Caramelos. Recuperado de

https://www.georgalos.com.ar/productos/caramelos).

En la linea de los chocolates, Georgalos presenta chocolates sin azucar
de distintos sabores, todos sin TACC y dietéticos; a estos se agregan la
linea Full Mani, con distintas combinaciones con mani, también sin
TACC; se suma el chocolate TOKKE, con distintos gustos; y tabletas de
chocolate blanco, negro y con 60% de cacao. También tienen versiones
para nifios (Gerogalos (2021). Chocolates. Recuperado de

https://www.georgalos.com.ar/productos/chocolates).

Barras de pasta de mani: podria presentarse como golosina, aungue no
se lo menciona asi. Tiene distintos gustos de acuerdo a su composicion
(mani, pasas de uva, chocolate, marmolado, clasico y edicion especial).
(Rivera Rios, 2018, p. 27).
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6. Anadlisis de resultados

6.1. Comparacion de las estrategias y sus resultados comerciales

Las empresas Arcor, Mondelez y Georgalos se han comportado de forma
diferente durante el mismo periodo de gobierno de Mauricio Macri (2016-2019),
obteniendo distintos resultados debido a las estrategias adoptadas.

Para tener una mejor visualizacion de las medidas que han tomado frente a la
misma situacion macroecondémica, hagamos una sintesis comparativa de los mismos, de
lo cual se derivara después las conclusiones:

Tabla 42: Estrategias de las tres empresas alimenticias

Estrategias de tres empresas de alimentos

Empresas Arcor Mondelez Georgalos
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Como podemos apreciar, las tres empresas han tenido estrategias semejantes en
muchos puntos de su desempefio durante los afios 2016-2019, pero quien no ha tenido
reduccion de volumen, sino aumento ha sido Georgalos, debido a la diferencia de
inversion y distribucion de los gastos en un contexto de recesion econdémica y reduccién
del consumo. A esto se agregan las estrategias de potenciacion de los comercios
medianos y pequefios en sus ventas, de tal modo de mantener el nivel de consumo de
chocolates por parte de sus clientes B2B y B2C, es decir, entre los clientes que llevaban
adelante empresas pequefias y medianas Yy quienes querian continuar con la compra de
chocolates, a un precio accesible para un bolsillo de consumidor golpeado por la crisis
econdmica.

Si analizamos un poco los resultados nos daremos cuenta de los resultados
aproximados de sus estrategias a nivel nacional.

En el caso de Arcor, sus ganancias han ido disminuyendo, debido a la
devaluacion de la moneda nacional y a la entrada de nuevos jugadores al mercado
argentino por la apertura de las importaciones, con precios mas accesibles; ello hizo que
pasara de una ganancia de $ 1.044.422.926,00 a $ 2.000.385,00, debido también a la
deuda contraida por la compra del 43% de Mastellone Hermanos, elevandose las tasas
de interés por la inflacion y la devaluacion de la moneda. Se ha mantenido como lider
local de la venta de chocolates, pero ha sufrido en la disminucion de su personal, como
fue demostrado anteriormente. Ademas ha debido reducir su volumen de ventas y los
lanzamientos de nuevos productos al mercado.

Por parte de Mondelez, también ha tenido muy buen rendimiento hasta 2018,
afio en que empezd a descender sus ganancias debido a la devaluacién de la moneda
local, perdiendo capacidad de compra por parte de los clientes y elevandose los costos
de produccion por parte de la empresa. Ello le ha llevado a disminuir su fuerza de
produccion, pero se ha mantenido en la participacion de mercado por la innovacion de
sus productos.

En cuanto a Georgalos, ha logrado aumentar su produccion afio tras afio,
considerablemente. Ademas, a pesar de haber cerrado una planta de produccion en San
Luis, al término del periodo ha aumentado personal para abastecer a la demanda en
contexto de crisis. Ello se ve reflejado, por un lado, en el aumento de la participacion de
mercado y, por otra, en la facturacion anual, que ha aumentado considerablemente,
debido a las muy buenas inversiones que ha hecho a lo largo de varios afos

consecutivos. Ademas, se agrega que Georgalos aposto a los vendedores de empresas
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pequefias y medianas, para que sigan abiertas y facturando, dando muy buenos
resultados, saliéndose solamente de una estrategia de producto y distribucién. Y si le
agregamos una inversion considerable en tecnologia de produccién que abarate los
costos, ha logrado una combinacion ideal entre recursos humanos y tecnologicos que le
ha permitido llegar al tercer puesto en participacion de mercado en la linea de los
chocolates al final del periodo 2016-2019.

Sin embargo, Arcor ha mantenido la cantidad de consumidores de sus chocolates
en el periodo de 2016 y 2019, debido a la superioridad de las estrategias comerciales
asumidas. Porque Arcor tiene superioridad en el marketing mix, respecto a la
distribucion, en el cual cuenta con 160 colaboradores, contra 80 de Mondelez (Servian,
2017) y 2 de Georgalos, lo cual habla del tamafio de participacion de Arcor respecto a
sus competidores, porque le permite distribuir sus productos en 256.000 puntos de venta
en toda la Argentina.

A ello se agrega su integracion vertical, porque tiene el ingenio La Providencia,
donde se producen 135.000 toneladas de azUcar (necesaria para la fabricacion de los
chocolates) y siete tambos industriales para producir leche, necesaria para la produccién
de chocolates saludables.

También Arcor tiene una variedad de gustos en chocolates y golosinas,
exigencia que piden los consumidores de este segmento a todas las empresas. A ello se
suma el precio de las golosinas, siendo muy accesible para el bolsillo de los
consumidores, porque tiene una muy buena relacion entre precio y volumen, al ser el
unico que ofrece un chocolate en barra por kilo.

Mondelez y Georgalos compiten con Arcor en volumen y precios, para
diferenciarse, buscando seducir al cliente por el sabor y la calidad de sus productos.
Georgalos establece los precios méas bajos de las tres empresas y para competir con el
chocolate de un kilo de Arcor, produce chocolates mas pequefios que juntos suman un
kilo; de esta manera abarata el costo de produccion y ofrece un producto de un volumen
semejante al de Arcor, pero parcializado. Esta estrategia también es asumida por
Mondelez en sus chocolates Shot, produciéndolos de un gramaje menor, pero sumados

pueden alcanzar un kilo a un precio mas economico que la tableta Blockazo.
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Sin embargo, el resultado de las estrategias evidencia que Arcor no solamente
tiene superioridad en las cuatro variables del marketing mix, sino también en la
interpretacion de las exigencias de los consumidores. Porque ellos, como vimos, piden,
ademas de consumir un alimento rico en sabor, que se cuide la salud de los potenciales
consumidores, especialmente si padecen alguna enfermedad o si se trata de personas en
pleno desarrollo.

Por ello, Arcor, por su asociacion a Bago, ha desarrollado los caramelos y barras
Nutracéuticos (Lopardo, 2019), que tienen lo que el cuerpo demanda después de un
gjercicio fisico importante, sin perder el sabor. A ellos se agregan los chocolates y
golosinas bajo el lema Arcor Natural Break, con variedades de frutos secos, cereales y
semillas. Incluso ha introducido 40 productos dentro de la campafia Tu porcion justa. A
todo ello se agrega la introduccién de 380 productos que tienen una elaboracién
adecuada para quienes padecen la celiaquia, convirtiéndolo a Arcor en lider del
mercado.

Mondelez y Georgalos tienen segmentos para las personas que tienen esta
condicion, pero en una proporcion mucho menor.

Pero si nos quedaramos en este punto no entenderiamos la razén de superioridad
de Arcor respecto a sus competidores. Porque esta empresa nacida en Arroyito
(Cérdoba), ha apuntado también a la excelencia de marca, destacandose por encima del
resto en posicionamiento de marca, por lo cual las consultoras lo destacan como lider de
mercado, siendo ellas las que tienen poder de influencia en los consumidores.

Por si fuera poco, el mensaje de Arcor va en consonancia con lo que valoran los
consumidores argentinos y los grupos formados en la Argentina por parte de los
ciudadanos, como son los millennials. Porque sus campafias publicitarias subrayan la
familia, el cuidado de los nifios en su nutricion, la preservaciéon de la salud de los
celiacos, la reunion de los amigos en torno al disfrute de los chocolates, todos valores
muy tenidos en cuenta por el consumidor argentino. Mondelez en cambio, hace
referencia a su origen suizo, hecho que lo coloca lejano de los consumidores, pero
conquista con su mensaje de sabor de excelencia y su seduccion por su diferencia.
Georgalos también sefiala la familia y la amistad, pero en menor medida que Arcor.

Igualmente, la disponibilidad de los chocolates y golosinas de Arcor, requisito
pedido por los consumidores, es otro factor determinante en su liderazgo, no solamente

por su distribucion, sino por la mayor posibilidad de produccion para atender la
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demanda. Asi es como Arcor llega en promedio a 19.072.000,00 consumidores anuales,
contra 7.310.933,33 y 1.096.640,00 de Mondelez y Georgalos, respectivamente.

6.2. F.O.D.A. de las empresas alimenticias

Si hacemos una comparacion de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas (F.O.D.A.) de las tres empresas alimenticias, nos daremos cuenta de las
ventajas de unas y otras para poder competir en el mercado de chocolates y las
oportunidades que tienen en el contexto macroeconémico de 2016-2019.

Si empezamos por las fortalezas, tenemos el siguiente panorama de situacion:

Comparacion de las empresas segun el FODA

Aspecto Mondelez Georgalos
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En muchos aspectos las empresas son parecidas, pero destaca su forma de
organizacion que hace la diferencia en vistas a un mismo contexto macroeconémico, no
siempre favorable.

Respecto a las oportunidades que se le presentan, tenemos el siguiente

panorama:

Comparacién de las empresas segin el FODA

Aspecto Mondelez Georgalos

Aqui se muestran las diferencias en cuanto al origen y las oportunidades que se

le presentan debido a su organizacion administrativa y comercial. En cuanto a las

debilidades, tenemos el siguiente panorama:
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Comparacioén de las empresas segin el FODA

Aspecto Mondelez Georgalos

Como vemos, las debilidades pueden aparecer en cualquier momento, pero

especialmente surgen con contextos macroeconémicos adversos.

En cuanto, finalmente, a las amenazas del mercado respecto a sus operaciones

comerciales, tenemos el siguiente panorama:

Comparacién de las empresas segiin el FODA

Aspecto Mondelez Georgalos
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Las amenazas son muy semejantes entre si por ser un contexto adverso para las
tres empresas, pero afectan a las tres empresas de forma diferente, debido al respaldo
financiero, a la organizacion, a su distribucién, a la fuerza de trabajo, a la innovacion

tecnoldgica entre otras cosas.

7. Conclusiones

En la presente investigacion se ha planteado como objetivo general
“Caracterizar las estrategias comerciales de Arcor que llevaron a diferenciarse como
lider respecto a las adoptadas por Mondelez y Georgalos en Argentina en el contexto
macroeconomico entre los afios 2016 y 2019” y como objetivos especificos los

siguientes:

a) Relacionar las tendencias del consumo masivo con las estrategias adoptadas por
las empresas Arcor, Mondelez y Georgalos.

b) Comparar la relacién de posicionamiento de Arcor, Mondelez y Georgalos como
marca con las preferencias culturales del consumidor argentino al elegir un
chocolate.

c) Analizar las estrategias de Arcor, Mondelez y Georgalos a partir de la
preocupacion de los argentinos por el cuidado de la nutricion y la salud.

d) Demostrar que Arcor ha asumido las estrategias provenientes del
neuromarketing para afianzar su posicion de lider del mercado de chocolates.
Arcor, como se ha logrado apreciar en esta investigacion, es lider de mercado en

el segmento de chocolates y golosinas en la Argentina debido a las estrategias
comerciales asumidas desde décadas anteriores.

Sin embargo, he planteado que Arcor ha orientado las estrategias segun el
neuromarketing, que es el nuevo paradigma superador del marketing tradicional. Entre
los principios del neuromarketing, como vimos, se encuentran los siguientes:

a) Debe adecuar el producto que ofrece a la empresa a la mente del cliente.

Para ello debe crear el producto simbélico que responda a eso que busca el
cliente encontrar.

b) El mensaje de venta debe ser personalizado, no genérico.

c) Se debe estudiar y detectar lo que busca subconscientemente el cliente,

para luego adaptarse a ello.
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d) Se debe ordenar el producto con las preocupaciones de los clientes, sus
blasquedas, sus ideales, sus anhelos méas profundos. Alli entran las
tendencias actuales y los valores culturales de una sociedad.

e) Debe generar emociones en el mensaje antes que en el producto. Ello se
logra mediante una buena imagen visual, musica placentera, aroma rico,
sabor exquisito.

f) Se debe privilegiar la vision por el resto de los sentidos por el impacto que
tiene. Se debe generar contrastes y comparaciones.

g) En el mensaje se debe apuntar al cerebro reptil, que contiene las
emociones basicas del ser humano, por lo cual se apuntara a la proteccion del
individuo en el grupo, a la felicidad, a la libertad.

h) Se debe adecuar el mensaje segun sea la audiencia, por la importancia que
le brinda a cada cosa y su vision de la realidad.

1) Es necesario utilizar personajes ficticios para empatizar con el receptor, con
sus emociones, miedos, anhelos, deseos, gustos, ideales.

La produccion en Argentina de chocolates introducida al mercado es superior a

95 toneladas, de las cuales Arcor tiene una participacion del 60%, segun su
representante Miguel Dilon. Ello se debe a la enorme red de distribucién que abarca
todo el pais, superior a lo que tiene Mondelez y Georgalos. Pero, en el periodo de
investigacion en que se centra esta investigacion (2016-2019), Arcor ha tomado ciertas
decisiones que han afianzado su liderazgo comercial respecto a sus competidores:

A) La empresa nacida en Arroyito ha celebrado alianzas con otras
empresas alimenticias importantes, ademas de haber comprado el
42% de La Serenisima en conjunto con Bagley, lo cual le brinda
respaldo financiero. A ello se suma la alianza con Bago en 2018, por
el firme propdsito de Arcor de hacer alimentos mas saludables.

B) Ademas, Arcor, por las asociaciones logradas y las empresas
adquiridas, es lider en recursos humanos, siendo la que mas
empleados tiene en todas las empresas de Argentina en el rubro de
alimentos, seguida por Bagley que esté dentro del grupo de Arcor.
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C) También tiene Arcor una gran variedad de chocolates y golosinas,
variados en gustos y sabores, y producidas a lo largo del afio, lo cual
es uno de los requisitos de los consumidores de golosinas y
chocolates. Porque el sabor de estos dura poco en el paladar y por
ello el sentido muchas veces se satura de percibir siempre lo mismo.
Por lo tanto, el consumidor, que busca sabores y experiencias nuevas,
exige también sabores nuevos.

D) Asimismo, la empresa de Arroyito tiene una buena relacion entre
precio y gramos de chocolate, siendo el Unico que vende la tableta
de chocolate Block de 1 kilo a un precio accesible. Los competidores
Mondelez y Georgalos venden chocolates de 1 kilo fraccionado, y de
esa manera pueden presentar un precio menor, pero ya no es la
misma experiencia.

E) Arcor posee la mayor capacidad de produccién y de distribucion
de sus chocolates en toda la Argentina, lo cual le brinda una ventaja
competitiva superior y dificil de alcanzar por parte de sus
competidores.

Estas son razones de superioridad del marketing tradicional. Sin embargo, estas
no son las Unicas razones fundamentales por las que Arcor ha mantenido su liderazgo a
través de los afios, porque otras empresas, con una estructura semejante en afios
anteriores se han fundido, o han reducido su actividad y quedaron fuera del mercado,
como afirmé Jurgen Klaric (2014).

Por ello, toda la estructura de produccién y los recursos humanos le permiten a
una empresa responder a la demanda, pero debe haber previamente una seduccion del
producto al cliente potencial. En el caso de los clientes de chocolates, es dificil
fidelizarlos, porque son exigentes en cuanto al gusto, al cuidado de la salud, del estado
fisico, de sus enfermedades, de su nutricion y de los valores que deben tenerse en cuenta
en la comunicacion. Asi, hemos visto que Arcor ha desarrollado estrategias comerciales
de acuerdo al neuromarketing que le dieron una diferencia abrumadora respecto a la
competencia y lo afianzaron como lider comercial:

A) El premio recibido en la calidad de sus productos, en los recursos
humanos, en comunicacion y en creatividad, hechos que no
aparecen en la competencia. Pero ello es muy importante porque los

medios de comunicacion (como los diarios donde aparecen estos
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premios), asi también como las consultoras que llevan adelante estas
competencias, son formadoras de opinion de los consumidores. En
un mundo tan cargado de mensajes publicitarios (Levit, 2011), estos
premios entran a simplificar la excelencia de la marca y de los
productos de Arcor en la mente del consumidor. Y esta empresa lo
utiliza como estrategia de diferenciacion y posicionamiento respecto
a la competencia.

Sus mensajes publicitarios estan adaptados a los valores y
costumbres de los consumidores argentinos, que sostienen la
importancia de la familia, la amistad, el respeto, los amigos,
asociando sus productos a sus necesidades y momentos de felicidad.
Estos valores son los que mas resuenan entre los consumidores
argentinos, como ha demostrado un estudio (Centro de
Investigaciones Sociales, 2018).

Incluso, hay una respuesta de Arcor al cuidado de la salud de los
consumidores en una medida mayor que la competencia, porque es
lider en la produccion de alimentos sin TACC, bajos en azUcar, hasta
incluso produjo junto con Bagé los caramelos y barras nutracéuticos,
con vitaminas necesarias para el que hace deporte o tiene desgaste
fisico (Arcor, 2018).

Incluso las campafias -como Tu porcion justa o Arcor Natural Break-
han mirado al cuidado de la salud de los consumidores, para atraer
la vista de ellos hacia los snacks y hacerlo cuidando lo que se ingiere
(Lopardo, 2019). A ello se suma la composicion de los alimentos,
porque Arcor tiene un menor porcentaje de azlcares que Mondelez y
Georgalos, a lo cual se agregan vitaminas, minerales y que son ricos
en fibras (Sanguinetti, 2020).

Arcor se ha planteado ciertos principios que obedecen a la
produccion de alimentos saludables, y ello representa una
innovacion competitiva superadora de la competencia (Sanguinetti,
2020).
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F) También, como estrategia de comunicacion, en el ambito de los
colores, sus productos, especialmente los chocolates Cofler Block,
apuntan a llamar la atencién del consumidor al elaborar packagings
en amarillo, para que resalte en la gondola y por su significado
asociado con la alegria y la vitalidad. Lo mismo pasa con el Bon o
Bon y su caja de chocolates, que cumplen con la exigencia del
consumidor sobre la variedad de sabores. Es que el chocolate dura
poco tiempo en el paladar y debe ser rico, intenso y variado, para que
ello quede en la memoria del consumidor.

G) A diferencia de los competidores, Arcor también se ha preocupado
por producir chocolates y golosinas que alimenten a los nifios y
ello seduce mucho a las madres en el cuidado de sus hijos. En esto es
importante la direccion del mensaje publicitario hacia la madre,
hacia el cerebro reptiliano, como dice Klaric (2014), porque ellas
quieren lo mejor para sus hijos. En esto supera a la competencia.

H) Arcor se ha dirigido a ciertos grupos que tienen influencia en las
decisiones de los consumidores, como son los millennials. A ellos
los ha seducido con la campafia Natural break, con las
caracteristicas que buscan estos consumidores en los productos bajos
en azlcar y sin TACC. Ganar la confianza de este grupo es
fundamental para atraer a sus seguidores, familiares y amigos.
Ademas también el producto de Arcor-Bago llamado nutracéuticos
es apropiado para ellos por dedicarse al deporte.

I) Arcor ha utilizado la estrategia de odotipo en los puntos de venta
para motivar la compra de sus chocolates y golosinas, estrategia
propia del neuromarketing. Uno de esos puntos de venta es Arcor
Center, que sigue en actividad hasta el dia de hoy.

J) Arcor ha ganado el premio a la creatividad en la presentacion de sus
productos, al imprimir el rostro de los ganadores en la tableta de un
kilo de Blockazo (Arcor, 2018). Ello motiva a los clientes a elegir a
Arcor por su innovacion constante en la presentacion de los
chocolates.

Como podemos apreciar, no es solamente la calidad de sus productos, o el sabor,

lo que le brinda el liderazgo a Arcor, ni solamente su estructura, sino haber interpretado
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la mente del consumidor, dirigiendo su produccion a lograr un nivel de satisfaccion mas
alto.

Mondelez, en cambio, se ha concentrado en mostrar la calidad exquisita de sus
productos, colocando un precio que manifieste este nivel, y seduce a una parte de los
consumidores argentinos. Pero su comunicacion publicitaria no refleja el valor de la
familia o costumbres argentinas, ademas de hacer referencia constante a su origen suizo,
especificamente a los Alpes, con historias lejanas al consumidor argentino. Su
participacion en alimentos saludables es menor que Arcor y en su orientacion a la nueva
nutricion, reduce poco los elementos que el consumidor desea que sean bajos o nulos,
ademas de no tener alimentos sin TACC en una proporcién mayor.

El color que se destaca en dos de sus tres productos es el violeta, asociado, por
un lado a los Alpes Suizos en invierno (toman este color) y al misterio, respecto al sabor
intenso que esconde el chocolate.

Georgalos, por otra parte, tiene una distribucion en el pais muy limitada si la
comparamos con Mondelez y Arcor, porque cuenta con dos centros de distribucion,
contra 80 de Mondelez y 160 de Arcor. Sin embargo, Georgalos es una de las empresas
que mas bajo precio tiene en sus chocolates debido al fraccionamiento de los mismos y
al bajo costo de produccion, por haber invertido en tecnologia.

Georgalos cuenta con toda una linea de chocolates sin TACC, sin azucar y que
cuidan la salud de los consumidores. Se ha preocupado por mantener los kioscos
abiertos haciendo concursos de pago de cuentas de luz y alquileres, por lo cual ello ha
mantenido la demanda. Ello le ha permitido crecer a pasos agigantados en la
participacion de mercado de chocolates y golosinas, segun el testimonio brindado por su
CEO (El Cronista, 2019).

Sin embargo, no podria responder a la demanda con su actual estructura, porque
necesitaria mas distribuidores y mayor penetracion de mercado. Su comunicacion hace
referencia a la familia y amigos, pero no tiene el impacto mediatico de Arcor.

En cuanto a los colores, resaltan el verde en sus chocolates y golosinas
apropiadas para celiacos, color asociado al cuidado de la salud por excelencia. Pero no
es un color llamativo en la gondola. Sin embargo, si se destaca el color amarillo en su

chocolate estrella, Full Mani, cuyo formato es muy semejante al Arcor Block, el cual
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también tiene almendras, pero en precio el de Georgalos es méas accesible que el de
Arcor.

Todas estas estrategias que ha adoptado Arcor han llevado a tener resultados
muy superiores a los competidores, en este caso Mondelez y Georgalos. Porque Arcor
tiene el 60% de participacion de mercado en el segmento de chocolates, contra el 23%
de Mondelez y el 3,45% de Georgalos si tomamos el afio 2016. Sin embargo, el CEO de
Georgalos habla de una cifra de participacion de chocolates y golosinas cercana al 20%
en chocolates y golosinas (tres afios mas tarde), con proyeccion a llegar al 30% en unos
afios, pero no distingue el porcentaje correspondiente a cada segmento (El Cronista,
2019).

Si tomamos en cuenta estas cifras atestiguadas por sus representantes en las
entrevistas realizadas, y tenemos en cuenta la produccion de mercado total que
manifiesta la consultora Nielsen, de 95.360 toneladas, entonces Arcor logré venderle
aproximadamente a 19.072.000, si tenemos en cuenta que el promedio de consumo de
chocolate per capita es de 3 kilos en Argentina, de acuerdo al sitio Agroempresario
(2018) y a Ambito Financiero (2018).

En cambio, Mondelez le ha vendido a 7.310.933,33 y Georgalos a 1.096.640
consumidores.

Sin embargo, se debe tener en cuenta que tanto Arcor como Mondelez son muy
sensibles a los cambios macroeconémicos, en especial la devaluacién de la moneda
nacional, debido a la importancia que tiene la moneda norteamericana como mediadora
para conseguir la materia prima de los chocolates de paises productores en
Latinoamérica. En el caso de Georgalos, el impacto ha sido menor debido a su inversion
en tecnologia de la produccién, que le ha permitido abaratar los costos y presentar
precios mas bajos que la competencia, pero también fortaleciendo los canales de
kioscos, donde mas se consumen chocolates y golosinas. Esto debera ser tenido en
cuenta por Arcor si desea permanecer en el liderazgo, y no olvidarse de las razones que
lo han mantenido en la cima, cayendo en la trampa de creer que por tener una estructura
mayor que la de sus competidores, los consumidores elegiran los productos de la
empresa de Arroyito por encima de la competencia. Otras empresas lideres han seguido

este camino y hoy ya no estan en el mercado.
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entre 2016 y 2019 en el mercado argentino.

Anexo 1. Disefio del empaque en Arcor

Se presentan, a continuacion, los disefios de los empaques de Arcor de sus

chocolates:

Cofler Block

Fuente:
Golonorte (2019).

https://twitter.co
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Anexo 2: Disefio del empaque de chocolates y golosinas sin TACC

Arcor
Chocolate Chocolate Chocolate Chocolate Chocolate
Aguila Aguila Aguila Godet

Aguila

. /, ,»

i/ It ALy
q
i Od /

Chocolate Chocolate Bocadito Caramelos Caramelos
Arcor Arcor Holanda con Stevia Arcor

Caramelos Caramelos
Mogul Menthoplus

Fuente: Arcor (2018). Productos sin TACC. Recuperado de
https://www.arcor.com/ar/alimentacion-productos-sin-tacc.
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Anexo 3. Disefio del empaque en Mondelez

Se presentan, a continuacion, los disefios de los empaques de Mondelez de sus

chocolates:

Milka Leger 100

Cadbury 80 gr Shot 35 gr or

510

HEDDX 0065450

Fuente: Golonorte (2019). Fuente: Golonorte (2019). Fuente: Coto (2019).
https://twitter.com/golonorte/s

/H I
i IW
JAAAY

|

https://twitter.com/golonorte/ tatus/11472857318298460177 https://wv_vw.fatrz)eboi)k.
status/1197457428993990658 t=EOulPynS8OTSt8hRiuwtl com/media/set/?set=a.

2t=XnPtOVLODIQFLrrl1litiA 0&s=03 2150366015018925&t
&s=03. ype=3

Chicles Beldent

CHICLES DE MENTA
PRECIO NORMAL: §.J
PRECIO X KG. § 174§

Fuente: Coto (2019).

https://www.facebook.com/m
edia/set/?set=a.23998416667
97720&type=3
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Anexo 4. Disefio del empaque en Georgalos

Se presentan, a continuacion, los disefios de los empaques de Georgalos de sus

chocolates:

] Georgalos 70 gr
Full Mani 160 gr ) ] Georgalos 23 gr
Sin Azucar

Precio
Mayorista: |

$124.27 |
Cc/U

(Cho Llevando 4 i
RlGEo%s (nidades o mas 8

bk

PI’QinO"%é e
E R —
$143,39

/| |magen a modo ilustrativl NN

Fuente: Lagolosineria (2016). Fuente: Don Rojas (2019). Fuente:  ElI  Pgjaro
https://twitter.com/LAGOLO https://m.facebook.com/349  (2019).

SINERIA/status/7366009877 044585689028/photos/a.349  https://m.facebook.com/
13081344?t=pXQz_bpfLoX6 460075647479/4005955038 story.php?story fbid=1

J-ZOgFFXKkQ&s=03. 67269/?type=3&sfnsn=scws 370934963072816&id=
pmo 570524893113831&sfn
SN=SCwspmo
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Caramelos Flynn Paff Lentejas de chocolate

il I
Fuente: Golonorte (2019) Fuente: Golonorte (2016).

https://twitter.com/golonorte/  https://twitter.com/golonorte
status/114728573182984601  /status/75430955098825932
7?t=EQulIPynS80TSt8hRiuw 8?t=4ixP_ATVMCeFu68rm
t1Q&s=03 E8JEA&s=03.

239


https://twitter.com/golonorte/status/1147285731829846017?t=EOuIPynS8OTSt8hRiuwt1Q&s=03
https://twitter.com/golonorte/status/1147285731829846017?t=EOuIPynS8OTSt8hRiuwt1Q&s=03
https://twitter.com/golonorte/status/1147285731829846017?t=EOuIPynS8OTSt8hRiuwt1Q&s=03
https://twitter.com/golonorte/status/1147285731829846017?t=EOuIPynS8OTSt8hRiuwt1Q&s=03
https://twitter.com/golonorte/status/754309550988259328?t=4ixP_ATVMCeFu68rmE8JEA&s=03
https://twitter.com/golonorte/status/754309550988259328?t=4ixP_ATVMCeFu68rmE8JEA&s=03
https://twitter.com/golonorte/status/754309550988259328?t=4ixP_ATVMCeFu68rmE8JEA&s=03
https://twitter.com/golonorte/status/754309550988259328?t=4ixP_ATVMCeFu68rmE8JEA&s=03

Matias Ruiz de Luque

Bibliografia
Fuentes

1. AAVV (2019, Junio). Atributos y Marco para la Infraestructura Sostenible,

Washington DC: BID.

2. AAVV (2018). Condiciones materiales de vida: habitat, pobreza y desigualdad

en los hogares urbanos de la Argentina (2010-2017). Buenos Aires: Observatorio

de la Deuda Social Argentina (ODSA).

3. AAVYV (2018). Informe de sostenibilidad. Washington DC: BID.

4. AAVV (2017, marzo). La contribucion de la banca publica de desarrollo a los

objetivos de desarrollo sostenible en los paises de América Latina y el Caribe.

Washington DC: BID.

5. Arcor (2016). Memoria y Estados Financieros.

https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2016.pdf.

6. Arcor (2017). Memoria y Estados Financieros.

https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2017.pdf.

7. Arcor  (2018). Memoria y Estados Financieros.

https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2018.pdf.

8. Arcor (2019). Memoria y Estados Financieros.

https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2019.pdf.

9. Mondelez International. 2016  Annual report.
https://www.mondelezinternational.com/-
/media/Mondelez/PDFs/MPDF/0001193125-17-055858.pdf.

10. Mondelez International. 2017  Annual  report.
https://www.mondelezinternational.com/-
/media/Mondelez/PDFs/MPDF/0001193125-18-037332.pdf.

11. Mondelez  International. 2018  Annual  report.
https://www.mondelezinternational.com/-
/media/Mondelez/PDFs/MPDF/0001103982-19-000005.pdf.

12. Mondelez  International. 2019  Annual  report.

https://www.mondelezinternational.com/-

Recuperado

Recuperado

Recuperado

Recuperado

Recuperado

Recuperado

Recuperado

Recuperado

/media/Mondelez/PDFs/MPDF/MDLZ_2019 Form_10K_-_Final.pdf.

240

de

de

de

de

de

de

de

de


https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2016.pdf
https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2017.pdf
https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2018.pdf
https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2019.pdf

Las razones de superioridad comercial de Arcor en el segmento de
chocolates y golosinas, respecto a sus retadores Mondelez y Georgalos

entre 2016 y 2019 en el mercado argentino.

13. Mondelez  International. ~ Purpose and  Mission. Recuperado de
https://www.mondelezinternational.com/About-Us/Who-We-Are/Purpose-and-

Mission.

14. Mondelez International. Our values. Recuperado de

https://www.mondelezinternational.com/About-Us/\WWho-We-Are/Our-Values.

15. Georgalos (2021). Filosofia. Recuperado de

https://www.georgalos.com.ar/empresa.

16. Georgalos (2021). Caramelos. Recuperado de

https://www.georgalos.com.ar/productos/caramelos.

17. Georgalos (2021). Chocolates. Recuperado de

https://www.georgalos.com.ar/productos/chocolates.

18. Georgalos (2021). Nuestra esencia. Recuperado de

https://www.georgalos.com.ar/empresa.

19. Georgalos (2019). Manual de marca. Recuperado de
https://fido.palermo.edu/servicios_dyc/portfoliodc/archivos/95555 6968 18466.p
df.

20. Mondelez (2021). Argentina. Recuperado de

https://www.mondelezinternational.com/Argentina.

21. Arcor (2018, 13 de Octubre). Inauguramos la 1° muestra fotografica de
"Kioscos Argentinos". Recuperado de

https://www.arcor.com/ar/institucional/inauguramos-la-10-muestra-fotografica-

de-kioscos-argentinos.

22. Arcor (2018). jCaras reales moldeadas en chocolate! La innovaciéon de

Blockazo. Recuperado de https://www.arcor.com/ar/chocolates/caras-reales-

moldeadas-en-chocolate-la-innovacion-de-blockazo.

23. Arcor (2018). Laboratorios Bago y Grupo Arcor se unen para innovar y lanzan
una linea de suplementos dietarios. Recuperado de

https://www.arcor.com/ar/institucional/laboratorios-bago-y-grupo-arcor-se-unen-

para-innovar-y-lanzan-una-linea-de-suplementos-dietarios.

241


https://www.mondelezinternational.com/About-Us/Who-We-Are/Our-Values
https://www.georgalos.com.ar/empresa
https://www.georgalos.com.ar/productos/caramelos
https://www.georgalos.com.ar/productos/chocolates
https://www.georgalos.com.ar/empresa
https://fido.palermo.edu/servicios_dyc/portfoliodc/archivos/95555_6968_18466.pdf
https://fido.palermo.edu/servicios_dyc/portfoliodc/archivos/95555_6968_18466.pdf
https://www.mondelezinternational.com/Argentina
https://www.arcor.com/ar/institucional/inauguramos-la-10-muestra-fotografica-de-kioscos-argentinos
https://www.arcor.com/ar/institucional/inauguramos-la-10-muestra-fotografica-de-kioscos-argentinos
https://www.arcor.com/ar/chocolates/caras-reales-moldeadas-en-chocolate-la-innovacion-de-blockazo
https://www.arcor.com/ar/chocolates/caras-reales-moldeadas-en-chocolate-la-innovacion-de-blockazo
https://www.arcor.com/ar/institucional/laboratorios-bago-y-grupo-arcor-se-unen-para-innovar-y-lanzan-una-linea-de-suplementos-dietarios
https://www.arcor.com/ar/institucional/laboratorios-bago-y-grupo-arcor-se-unen-para-innovar-y-lanzan-una-linea-de-suplementos-dietarios

Matias Ruiz de Luque

24. Arcor (2018, 14 de Septiembre). ¢Qué comes entre comidas? Recuperado de

https://www.arcor.com/ar/vida-saludable/encuesta-que-comes-entre-comidas.

25. Arcor (2018). Como producimos nuestros chocolates sin TACC. Recuperado de

https://www.arcor.com/ar/vida-saludable/como-producimos-nuestros-chocolates-

sin-tacc.

26. Arcor (2018). Productos sin TACC. Recuperado de

https://www.arcor.com/ar/alimentacion-productos-sin-tacc.

27. Arcor (2018). Productos sin TACC. Recuperado de
https://www.arcor.com/ar/alimentacion-productos-sin-tacc.

Bibliografia especifica

28. AAVYV (2019, 20 de septiembre). Argentina debe exportar US$ 25.000 millones
mas (y hacerlo rapido): Cippec explica por qué y como hacerlo. EI Economista.

Recuperado de https://www.eleconomista.com.ar/2019-09-hay-que-exportar-us-

25-000-millones-mas-y-hacerlo-rapido/.
29. AAVYV (2019, 20 de septiembre). Argentina debe exportar US$ 25.000

millones mas (y hacerlo rapido): Cippec explica por qué y como hacerlo. El

Economista. Recuperado de https://www.eleconomista.com.ar/2019-09-hay-que-
exportar-us-25-000-millones-mas-y-hacerlo-rapido/.

30. AAVV (2019, 15 de octubre). Como el gasto publico subié la pobreza,
INFOBAE Econdmico. Recuperado de
https://www.infobae.com/opinion/2019/10/15/como-el-gasto-publico-subio-la-

pobreza/.

31. AAVV (2018, 19 de Julio). Como evolucion6 la tasa de desempleo en los
ultimos 35 afios de la Argentina, INFOBAE economico. Recuperado de

https://www.infobae.com/economia/2018/07/19/como-evoluciono-la-tasa-de-

desempleo-en-los-ultimos-35-anos-en-la-argentina/?outputType=amp-
type#aoh=15786945351745&referrer=https%3A%2F%2Fwww.google.com&amp
tf=De%20%251%24s.
32. AAVYV (2018, 19 de Julio). Como evoluciono la tasa de desempleo en los

ultimos 35 afios de la Argentina. INFOBAE econdémico. Recuperado de

https://www.infobae.com/economia/2018/07/19/como-evoluciono-la-tasa-de-

242


https://www.arcor.com/ar/vida-saludable/encuesta-que-comes-entre-comidas
https://www.arcor.com/ar/vida-saludable/como-producimos-nuestros-chocolates-sin-tacc
https://www.arcor.com/ar/vida-saludable/como-producimos-nuestros-chocolates-sin-tacc
https://www.arcor.com/ar/alimentacion-productos-sin-tacc
https://www.arcor.com/ar/alimentacion-productos-sin-tacc
https://www.eleconomista.com.ar/2019-09-hay-que-exportar-us-25-000-millones-mas-y-hacerlo-rapido/
https://www.eleconomista.com.ar/2019-09-hay-que-exportar-us-25-000-millones-mas-y-hacerlo-rapido/
https://www.eleconomista.com.ar/2019-09-hay-que-exportar-us-25-000-millones-mas-y-hacerlo-rapido/
https://www.eleconomista.com.ar/2019-09-hay-que-exportar-us-25-000-millones-mas-y-hacerlo-rapido/
https://www.infobae.com/opinion/2019/10/15/como-el-gasto-publico-subio-la-pobreza/
https://www.infobae.com/opinion/2019/10/15/como-el-gasto-publico-subio-la-pobreza/
https://www.infobae.com/economia/2018/07/19/como-evoluciono-la-tasa-de-desempleo-en-los-ultimos-35-anos-en-la-argentina/?outputType=amp-type#aoh=15786945351745&referrer=https%3A%2F%2Fwww.google.com&amp_tf=De%20%251%24s
https://www.infobae.com/economia/2018/07/19/como-evoluciono-la-tasa-de-desempleo-en-los-ultimos-35-anos-en-la-argentina/?outputType=amp-type#aoh=15786945351745&referrer=https%3A%2F%2Fwww.google.com&amp_tf=De%20%251%24s
https://www.infobae.com/economia/2018/07/19/como-evoluciono-la-tasa-de-desempleo-en-los-ultimos-35-anos-en-la-argentina/?outputType=amp-type#aoh=15786945351745&referrer=https%3A%2F%2Fwww.google.com&amp_tf=De%20%251%24s
https://www.infobae.com/economia/2018/07/19/como-evoluciono-la-tasa-de-desempleo-en-los-ultimos-35-anos-en-la-argentina/?outputType=amp-type#aoh=15786945351745&referrer=https%3A%2F%2Fwww.google.com&amp_tf=De%20%251%24s
https://www.infobae.com/economia/2018/07/19/como-evoluciono-la-tasa-de-desempleo-en-los-ultimos-35-anos-en-la-argentina/?outputType=amp-type#aoh=15786945351745&referrer=https%3A%2F%2Fwww.google.com&amp_tf=De%20%251%24s

Las razones de superioridad comercial de Arcor en el segmento de
chocolates y golosinas, respecto a sus retadores Mondelez y Georgalos

entre 2016 y 2019 en el mercado argentino.

desempleo-en-los-ultimos-35-anos-en-la-argentina/?output Type=amp-
type#aoh=15786945351745&referrer=https%3A%2F%2Fwww.google.com&amp
_tf=De%20%251%24s.

33. AAVV (2020, 28 de Febrero de). Economia argentina cayo 2,2% en febrero,
antes de la pandemia, INFOBAE. Recuperado de
https://www.infobae.com/america/agencias/2020/04/28/economia-argentina-cayo-

22-en-febrero-antes-de-la-pandemia/.

34. AAVV (2019, 6 de agosto). En 4 afios cerraron casi 20.000 empresas en la
Argentina, segln un informe privado. en Ambito financiero. Recuperado de

https://www.ambito.com/negocios/crisis-empresas/en-4-anos-cerraron-casi-

20000-empresas-la-argentina-segun-un-informe-privado-n5046946.

35. AAVV (2019, 3 de julio). Evolucion de la carga tributaria para una familia
asalariada  entre 2011 y 2019. IARAF. Recuperado de
https://www.iprofesional.com/impuestos/295164-afip-retenciones-tributos-La-

carga-tributaria-para-una-familia-asalariada-vuelve-a-crecer-en-2019.

36. AAVV (2019, 17 de noviembre). Exportaciones en Argentina, FOCO
ECONOMICO. Recuperado de
http://focoeconomico.org/2019/11/17/exportaciones-en-argentina-2011-2019-
parte-i/.

37. AAVV (2018). Informe economico y comercial. Buenos Aires: Oficina
Econdémica y comercial de Espafia en Argentina. Recuperado de
file:///C:/Users/usuario/Downloads/DOC2018803134.pdf

38. AAVV (2019, 18 de Junio). Inversién econémica en Argentina recupera
posiciones en un contexto de caida. INFOBAE econdmico, seccion de Finanzas
y Negocios. Recuperado de

https://www.goodle.com/amp/s/www.infobae.com/economia/2019/06/18/inversi

on-extranjera-argentina-recupera-posiciones-en-un-contexto-de-caida-

regional/%3foutputType=amp-type.

243


https://www.infobae.com/economia/2018/07/19/como-evoluciono-la-tasa-de-desempleo-en-los-ultimos-35-anos-en-la-argentina/?outputType=amp-type#aoh=15786945351745&referrer=https%3A%2F%2Fwww.google.com&amp_tf=De%20%251%24s
https://www.infobae.com/economia/2018/07/19/como-evoluciono-la-tasa-de-desempleo-en-los-ultimos-35-anos-en-la-argentina/?outputType=amp-type#aoh=15786945351745&referrer=https%3A%2F%2Fwww.google.com&amp_tf=De%20%251%24s
https://www.infobae.com/economia/2018/07/19/como-evoluciono-la-tasa-de-desempleo-en-los-ultimos-35-anos-en-la-argentina/?outputType=amp-type#aoh=15786945351745&referrer=https%3A%2F%2Fwww.google.com&amp_tf=De%20%251%24s
https://www.infobae.com/america/agencias/2020/04/28/economia-argentina-cayo-22-en-febrero-antes-de-la-pandemia/
https://www.infobae.com/america/agencias/2020/04/28/economia-argentina-cayo-22-en-febrero-antes-de-la-pandemia/
https://www.ambito.com/negocios/crisis-empresas/en-4-anos-cerraron-casi-20000-empresas-la-argentina-segun-un-informe-privado-n5046946
https://www.ambito.com/negocios/crisis-empresas/en-4-anos-cerraron-casi-20000-empresas-la-argentina-segun-un-informe-privado-n5046946
https://www.iprofesional.com/impuestos/295164-afip-retenciones-tributos-La-carga-tributaria-para-una-familia-asalariada-vuelve-a-crecer-en-2019
https://www.iprofesional.com/impuestos/295164-afip-retenciones-tributos-La-carga-tributaria-para-una-familia-asalariada-vuelve-a-crecer-en-2019
http://focoeconomico.org/2019/11/17/exportaciones-en-argentina-2011-2019-parte-i/
http://focoeconomico.org/2019/11/17/exportaciones-en-argentina-2011-2019-parte-i/
about:blank
https://www.google.com/amp/s/www.infobae.com/economia/2019/06/18/inversion-extranjera-argentina-recupera-posiciones-en-un-contexto-de-caida-regional/%3foutputType=amp-type
https://www.google.com/amp/s/www.infobae.com/economia/2019/06/18/inversion-extranjera-argentina-recupera-posiciones-en-un-contexto-de-caida-regional/%3foutputType=amp-type
https://www.google.com/amp/s/www.infobae.com/economia/2019/06/18/inversion-extranjera-argentina-recupera-posiciones-en-un-contexto-de-caida-regional/%3foutputType=amp-type

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45,

46.

Matias Ruiz de Luque

AAVYV (2019, 10 de febrero). La deuda argentina ya se acerca al 97,7% del
PBI del pais y es la més alta de la region. INFOBAE. Recuperado de

https://www.infobae.com/economia/2019/02/10/la-deuda-argentina-ya-se-

acerca-al-977-del-pbi-del-pais-y-es-la-mas-alta-de-la-region/.

AAVV (2019, 31 de marzo). La educacion, victima del ajuste. PAGINA12.

Recuperado de https://www.paginal2.com.ar/184317-la-educacion-victima-del-

ajuste.

AAVYV (2019, 17 de marzo). La inversion en la era Macri cae debajo de los
(bajos) niveles de la K. NOTICIAS-PERFIL, seccion de economia. Recuperado
de https://noticias.perfil.com/noticias/economia/2019-03-17-la-inversion-en-la-

era-macri-cae-debajo-de-los-bajos-niveles-de-la-k.phtml.

AAVV. (2019, 30 de septiembre). La pobreza subio6 al 35,4% y ya alcanza a
15,9 millones de argentinos, segun el Indec. INFOBAE. Recuperado de
https://www.infobae.com/economia/2019/09/30/la-pobreza-subio-al-354-y-ya-

alcanza-a-159-millones-de-argentinos-sequn-el-indec/.

AAVYV (2020, 17 de enero). Marafia tributaria: la lista completa de los 166
impuestos que se pagan en la Argentina. INFOBAE Econdémico. Recuperado de
https://www.infobae.com/economia/2020/01/17/marana-tributaria-la-lista-

completa-de-los-166-impuestos-que-se-pagan-en-la-argentina/

Besmedrisnik, P. (2019, 23 de Febrero). La economia de Argentina: ocho afios
de inestabilidad sin crecimiento. EL ECONOMISTA. Recuperado de
https://www.eleconomista.com.ar/2019-02-la-economia-de-argentina-ocho-anos-

de-inestabilidad-sin-crecimiento/.

Carrino, 1. (2019, 19 de septiembre). Argentina es el pais que menos crecid
entre 2002 y 2019 (después de Venezuela). Ambito Financiero. Recuperado de
https://www.google.com/amp/s/m.ambito.com/opiniones/america-
latina/argentina-es-el-pais-que-menos-crecio-2002-y-2019-despues-venezuela-
n5055213.

Cayon, D.; Pozzo, E. (2019, 19 de junio). El desempleo supero el 10 y alcanzé
su nivel mas alto en los dltimos 13 afios. EL CRONISTA. Recuperado de
https://www.cronista.com/economiapolitica/El-desempleo-supero-el-10-y-

alcanzo-su-nivel-mas-alto-de-los-ultimos-13-an0s-20190619-0057.html.

244


https://www.infobae.com/economia/2019/02/10/la-deuda-argentina-ya-se-acerca-al-977-del-pbi-del-pais-y-es-la-mas-alta-de-la-region/
https://www.infobae.com/economia/2019/02/10/la-deuda-argentina-ya-se-acerca-al-977-del-pbi-del-pais-y-es-la-mas-alta-de-la-region/
https://noticias.perfil.com/noticias/economia/2019-03-17-la-inversion-en-la-era-macri-cae-debajo-de-los-bajos-niveles-de-la-k.phtml
https://noticias.perfil.com/noticias/economia/2019-03-17-la-inversion-en-la-era-macri-cae-debajo-de-los-bajos-niveles-de-la-k.phtml
https://www.infobae.com/economia/2019/09/30/la-pobreza-subio-al-354-y-ya-alcanza-a-159-millones-de-argentinos-segun-el-indec/
https://www.infobae.com/economia/2019/09/30/la-pobreza-subio-al-354-y-ya-alcanza-a-159-millones-de-argentinos-segun-el-indec/
https://www.infobae.com/economia/2020/01/17/marana-tributaria-la-lista-completa-de-los-166-impuestos-que-se-pagan-en-la-argentina/
https://www.infobae.com/economia/2020/01/17/marana-tributaria-la-lista-completa-de-los-166-impuestos-que-se-pagan-en-la-argentina/
https://www.eleconomista.com.ar/2019-02-la-economia-de-argentina-ocho-anos-de-inestabilidad-sin-crecimiento/
https://www.eleconomista.com.ar/2019-02-la-economia-de-argentina-ocho-anos-de-inestabilidad-sin-crecimiento/
https://www.google.com/amp/s/m.ambito.com/opiniones/america-latina/argentina-es-el-pais-que-menos-crecio-2002-y-2019-despues-venezuela-n5055213
https://www.google.com/amp/s/m.ambito.com/opiniones/america-latina/argentina-es-el-pais-que-menos-crecio-2002-y-2019-despues-venezuela-n5055213
https://www.google.com/amp/s/m.ambito.com/opiniones/america-latina/argentina-es-el-pais-que-menos-crecio-2002-y-2019-despues-venezuela-n5055213
https://www.cronista.com/economiapolitica/El-desempleo-supero-el-10-y-alcanzo-su-nivel-mas-alto-de-los-ultimos-13-anos-20190619-0057.html
https://www.cronista.com/economiapolitica/El-desempleo-supero-el-10-y-alcanzo-su-nivel-mas-alto-de-los-ultimos-13-anos-20190619-0057.html

Las razones de superioridad comercial de Arcor en el segmento de
chocolates y golosinas, respecto a sus retadores Mondelez y Georgalos

entre 2016 y 2019 en el mercado argentino.

47. AAVV (2019). Inflacion. Estudio contable Del Afo. Recuperado de

http://estudiodelamo.com/inflacion-argentina-anual-mensual-2019/.

48. Falak, M. (2019, 18 de septiembre). EIl futuro ya llegé: la reforma laboral de
facto de Macri. LETRA P. Recuperado de https://www.letrap.com.ar/nota/2019-

9-18-13-27-0-el-futuro-ya-llego-la-reforma-laboral-de-facto-de-macri.

49. Fernandez, M. (2019, 4 de septiembre). Radiografia de la educacién argentina:
en qué se avanzO y en qué se retrocedid en los ultimos 20 afios. INFOBAE.

Recuperado de https://www.infobae.com/educacion/2019/09/04/radiografia-de-

la-educacion-argentina-en-que-se-avanzo-y-en-gue-se-retrocedio-en-los-ultimos-

20-anos/.

50. AAVV (2019, 11 de Octubre de). La economia argentina caera este afio un
3,1%, estim6 el Banco Mundial. INFOBAE. Recuperado de
https://www.infobae.com/economia/2019/10/11/la-economia-argentina-caera-

este-ano-un-31-estimo-el-banco-mundial/.

51. Karagozian, T. (2019, 30 de julio). ¢Reforma laboral? ¢Para qué? Mejor
beneficiar también a los empleados. INFOBAE. Recuperado de
https://www.infobae.com/opinion/2019/07/30/reforma-laboral-para-que-mejor-
beneficiar-tambien-a-los-empleados/.

52. Marino, J. P. (2019, 24 de octubre). Macri: chaparrén de dolares financieros, y
garGa de divisas productivas. AMBITO FINANCIERO, seccién Economia.
Recuperado de https://m.ambito.com/economia/mauricio-macri/inversiones-la-

era-macri-chaparron-dolares-financieros-y-garua-divisas-productivas-n5061742.

53. Molteni, A. (2019, 22 de enero). La inversién extranjera en el gobierno de
Mauricio Macri. EL ECONOMISTA. Recuperado de

https://www.googdle.com/amp/s/www.eleconomista.com.ar/amp/2019-01-la-

inversion-extranjera-en-el-gobierno-de-mauricio-macri/.

54. Roset, N. (2019, 24 de Junio). ¢Se estan sustituyendo importaciones en
Argentina? EL CRONISTA. Recuperado de

245


http://estudiodelamo.com/inflacion-argentina-anual-mensual-2019/
https://www.letrap.com.ar/nota/2019-9-18-13-27-0-el-futuro-ya-llego-la-reforma-laboral-de-facto-de-macri
https://www.letrap.com.ar/nota/2019-9-18-13-27-0-el-futuro-ya-llego-la-reforma-laboral-de-facto-de-macri
https://www.infobae.com/educacion/2019/09/04/radiografia-de-la-educacion-argentina-en-que-se-avanzo-y-en-que-se-retrocedio-en-los-ultimos-20-anos/
https://www.infobae.com/educacion/2019/09/04/radiografia-de-la-educacion-argentina-en-que-se-avanzo-y-en-que-se-retrocedio-en-los-ultimos-20-anos/
https://www.infobae.com/educacion/2019/09/04/radiografia-de-la-educacion-argentina-en-que-se-avanzo-y-en-que-se-retrocedio-en-los-ultimos-20-anos/
https://www.infobae.com/economia/2019/10/11/la-economia-argentina-caera-este-ano-un-31-estimo-el-banco-mundial/
https://www.infobae.com/economia/2019/10/11/la-economia-argentina-caera-este-ano-un-31-estimo-el-banco-mundial/
https://www.infobae.com/opinion/2019/07/30/reforma-laboral-para-que-mejor-beneficiar-tambien-a-los-empleados/
https://www.infobae.com/opinion/2019/07/30/reforma-laboral-para-que-mejor-beneficiar-tambien-a-los-empleados/
https://m.ambito.com/economia/mauricio-macri/inversiones-la-era-macri-chaparron-dolares-financieros-y-garua-divisas-productivas-n5061742
https://m.ambito.com/economia/mauricio-macri/inversiones-la-era-macri-chaparron-dolares-financieros-y-garua-divisas-productivas-n5061742
https://www.google.com/amp/s/www.eleconomista.com.ar/amp/2019-01-la-inversion-extranjera-en-el-gobierno-de-mauricio-macri/
https://www.google.com/amp/s/www.eleconomista.com.ar/amp/2019-01-la-inversion-extranjera-en-el-gobierno-de-mauricio-macri/

Matias Ruiz de Luque

https://www.cronista.com/economiapolitica/Se-estan-sustituyendo-
importaciones-en-Argentina-20190604-0026.html.

55. AAVV (2021, 23 de marzo), Desempleo en Argentina, Wikipedia, en

https://es.wikipedia.org/wiki/Desempleo_en_Argentina.

56. AAVV, (2018, 18 de Julio), Cémo evoluciond la tasa de desempleo en los
ultimos 35 anos en la Argentina, Infobae, en

https://es.wikipedia.org/wiki/Desempleo_en_Argentina.

57. AAVV (2018, 17 de Agosto), Los 10 paises con mas universitarios del mundo,
segun la Ocde, EL TIEMPO, Buenos Aires, en
https://www.eltiempo.com/vida/educacion/paises-con-mas-universitarios-del-

mundo-segun-la-ocde-257034.

58. AAVV (2020, 17 de Enero). Marafia tributaria: la lista completa de los 166
impuestos que se pagan en la Argentina, Buenos Aires, INFOBAE Econdmico,
en https://www.infobae.com/economia/2020/01/17/marana-tributaria-la-lista-

completa-de-los-166-impuestos-que-se-pagan-en-la-argentina/

59. AAVV (2019, 19 de Septiembre), La pobreza subio al 35,4% y ya alcanza a 15,9
millones de argentinos, segun el Indec, Buenos Aires, INFOBAE, en
https://www.infobae.com/economia/2019/09/30/la-pobreza-subio-al-354-y-ya-alcanza-a-

159-millones-de-argentinos-segun-el-indec/.

60. AAVV (2019, 6 de diciembre), Segun la UCA, Macri termina su gestion con
40,8% de pobreza, Buenos Alires, AMBITO, en

https://www.ambito.com/economia/segun-la-uca-macri-termina-su-gestion-408-pobreza-
n5069686.

61. AAVV (2020, 20 de enero), Datos oficiales: en la "era Macri" cerraron casi
25.000 empresas Pymes, Buenos Aires, iPROFESIONAL, en
https://www.iprofesional.com/management/307732-datos-de-afip-cuantas-empresas-

pymes-cerraron-con-macri.

62. AAVV (2020, 20 de Enero), Durante el gobierno de Macri cerraron mas de
24.500 empresas, Buenos Aires, LETRA, en
https://www.letrap.com.ar/nota/2020-1-20-10-39-0-durante-el-gobierno-de-macri-
cerraron-mas-de-24-500-empresas.

246


https://www.cronista.com/economiapolitica/Se-estan-sustituyendo-importaciones-en-Argentina-20190604-0026.html
https://www.cronista.com/economiapolitica/Se-estan-sustituyendo-importaciones-en-Argentina-20190604-0026.html
https://es.wikipedia.org/wiki/Desempleo_en_Argentina
https://es.wikipedia.org/wiki/Desempleo_en_Argentina
https://www.eltiempo.com/vida/educacion/paises-con-mas-universitarios-del-mundo-segun-la-ocde-257034
https://www.eltiempo.com/vida/educacion/paises-con-mas-universitarios-del-mundo-segun-la-ocde-257034
https://www.infobae.com/economia/2020/01/17/marana-tributaria-la-lista-completa-de-los-166-impuestos-que-se-pagan-en-la-argentina/
https://www.infobae.com/economia/2020/01/17/marana-tributaria-la-lista-completa-de-los-166-impuestos-que-se-pagan-en-la-argentina/
https://www.infobae.com/economia/2019/09/30/la-pobreza-subio-al-354-y-ya-alcanza-a-159-millones-de-argentinos-segun-el-indec/
https://www.infobae.com/economia/2019/09/30/la-pobreza-subio-al-354-y-ya-alcanza-a-159-millones-de-argentinos-segun-el-indec/
https://www.ambito.com/economia/segun-la-uca-macri-termina-su-gestion-408-pobreza-n5069686
https://www.ambito.com/economia/segun-la-uca-macri-termina-su-gestion-408-pobreza-n5069686
https://www.iprofesional.com/management/307732-datos-de-afip-cuantas-empresas-pymes-cerraron-con-macri
https://www.iprofesional.com/management/307732-datos-de-afip-cuantas-empresas-pymes-cerraron-con-macri
https://www.letrap.com.ar/nota/2020-1-20-10-39-0-durante-el-gobierno-de-macri-cerraron-mas-de-24-500-empresas
https://www.letrap.com.ar/nota/2020-1-20-10-39-0-durante-el-gobierno-de-macri-cerraron-mas-de-24-500-empresas

Las razones de superioridad comercial de Arcor en el segmento de
chocolates y golosinas, respecto a sus retadores Mondelez y Georgalos

entre 2016 y 2019 en el mercado argentino.

63. AAVV (2019, 17 de marzo), La inversion en la era Macri cae debajo de los
(bajos) niveles de la K, Perfil, en https://noticias.perfil.com/noticias/general/2019-

03-17-la-inversion-en-la-era-macri-cae-debajo-de-los-bajos-niveles-de-la-k.phtml.

64. Galeani, S. (2019, 17 de noviembre), Exportaciones en Argentina, Buenos
Aiires, FOCO ECONOMICO, en
http://focoeconomico.org/2019/11/17/exportaciones-en-argentina-2011-2019-
parte-i/.

65. Estudio contable Del Amo (2021), Inflacion, recuperado de
http://estudiodelamo.com/inflacion-argentina-anual-mensual-2021/.

66. Donato, N. (2019, 19 de Junio), Casi 2 millones de desocupados: el desempleo
llegd a 10,1% en el primer trimestre y es el nivel mas alto en 13 afios,
INFOBAE, en https://www.infobae.com/economia/2019/06/19/casi-2-millones-
de-desocupados-el-desempleo-supero-el-10-en-el-primer-trimestre-y-registro-su-
mayor-valor-en-13-anos/.

67. AAVV (2019, 3 de Julio), Evolucién de la carga tributaria para una familia

asalariada entre 2011 y 2019, iProfesional, en

https://www.iprofesional.com/impuestos/295164-afip-retenciones-tributos-La-

carga-tributaria-para-una-familia-asalariada-vuelve-a-crecer-en-2019.

68. Margariti, A. (2020, 17 de Agosto), Los 163 impuestos argentinos, EMPRESA,
en https://empresa.org.ar/2020/l0s-163-impuestos-argentinos/.

69. Cachanosky, R. (2019, 15 de octubre), Como el gasto publico subié la pobreza,
el dia 15 de octubre de 2019, INFOBAE Econémico, en

https://www.infobae.com/opinion/2019/10/15/como-el-gasto-publico-subio-la-

pobreza/.

70. Besmedrisnik, P. (2019, 23 de Febrero); La economia de Argentina: ocho afios
de inestabilidad sin crecimiento, El Economista, en

https://www.eleconomista.com.ar/2019-02-la-economia-de-argentina-ocho-anos-

de-inestabilidad-sin-crecimiento/.

247


https://noticias.perfil.com/noticias/general/2019-03-17-la-inversion-en-la-era-macri-cae-debajo-de-los-bajos-niveles-de-la-k.phtml
https://noticias.perfil.com/noticias/general/2019-03-17-la-inversion-en-la-era-macri-cae-debajo-de-los-bajos-niveles-de-la-k.phtml
http://focoeconomico.org/2019/11/17/exportaciones-en-argentina-2011-2019-parte-i/
http://focoeconomico.org/2019/11/17/exportaciones-en-argentina-2011-2019-parte-i/
http://estudiodelamo.com/inflacion-argentina-anual-mensual-2021/
https://www.infobae.com/economia/2019/06/19/casi-2-millones-de-desocupados-el-desempleo-supero-el-10-en-el-primer-trimestre-y-registro-su-mayor-valor-en-13-anos/
https://www.infobae.com/economia/2019/06/19/casi-2-millones-de-desocupados-el-desempleo-supero-el-10-en-el-primer-trimestre-y-registro-su-mayor-valor-en-13-anos/
https://www.infobae.com/economia/2019/06/19/casi-2-millones-de-desocupados-el-desempleo-supero-el-10-en-el-primer-trimestre-y-registro-su-mayor-valor-en-13-anos/
https://www.iprofesional.com/impuestos/295164-afip-retenciones-tributos-La-carga-tributaria-para-una-familia-asalariada-vuelve-a-crecer-en-2019
https://www.iprofesional.com/impuestos/295164-afip-retenciones-tributos-La-carga-tributaria-para-una-familia-asalariada-vuelve-a-crecer-en-2019
https://empresa.org.ar/2020/los-163-impuestos-argentinos/
https://www.infobae.com/opinion/2019/10/15/como-el-gasto-publico-subio-la-pobreza/
https://www.infobae.com/opinion/2019/10/15/como-el-gasto-publico-subio-la-pobreza/
https://www.eleconomista.com.ar/2019-02-la-economia-de-argentina-ocho-anos-de-inestabilidad-sin-crecimiento/
https://www.eleconomista.com.ar/2019-02-la-economia-de-argentina-ocho-anos-de-inestabilidad-sin-crecimiento/

Matias Ruiz de Luque

71. INDEC (2021, 24 de Junio), Tasas e indicadores socioeconémicos
(EPH).Segundo trimestre de 2016 a primer trimestre de 2021, recuperado de
https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel4-Tema-4-31-58.

72. Estudio del Amo (2021). Cotizacion del dolar, recuperado de
http://estudiodelamo.com/cotizacion-historica-dolar-peso-argentina/.

73. Estudio del Amo (2021). Inflacién en Argentina, mensual y anual. Recuperado

de http://estudiodelamo.com/inflacion-argentina-anual-mensual/.

74. Europa Press (2019, 10 de diciembre). El peso argentino se devalla casi un
84% frente al dolar durante la ‘era Macri', en
https://www.europapress.es/economia/noticia-peso-argentino-devalua-casi-84-
frente-dolar-era-macri-20191210161625.html.

75. Gasalla, J. (2019, 1 de Enero). El peso argentino fue la moneda emergente que
mas  valor perdi6 en el altimo  afio, INFOBAE, en
https://www.infobae.com/economia/2019/01/01/el-peso-argentino-es-la-

moneda-emergente-qgue-mas-valor-perdio-en-el-ultimo-ano/.

76. Ambito Financiero (2019, 30 de diciembre). El ddlar en la era Macri registro
una suba de casi 550%, Buenos Aires, en
https://www.ambito.com/economia/dolar/el-la-era-macri-registro-una-suba-casi-
550-n5073948.

77. AAVV (2019, 8 de Noviembre). Durante la era Macri, el gasto publico cayo6 de
24% al 21% del PBI, FORBES ARGENTINA, en
https://www.forbesargentina.com/today/durante-era-macri-gasto-publico-cayo-
24-21-pbi-n1215.

78. CIPPEC (2020, Enero). GPS del Estado. Radiografia y balance de la
Administracion Publica Nacional 2015-2019, recuperado de

https://www.cippec.org/publicacion/gps-del-estado-radiografia-y-balance-de-la-

administracion-publica-nacional-2015-2019/.

79. Ministerio de Economia (2019). Series Estadisticas, Buenos Aires, Presupuesto
de la Administracion Publica Nacional, en

https://www.economia.gob.ar/onp/estadisticas/.

248


https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel4-Tema-4-31-58
http://estudiodelamo.com/cotizacion-historica-dolar-peso-argentina/
http://estudiodelamo.com/inflacion-argentina-anual-mensual/
https://www.europapress.es/economia/noticia-peso-argentino-devalua-casi-84-frente-dolar-era-macri-20191210161625.html
https://www.europapress.es/economia/noticia-peso-argentino-devalua-casi-84-frente-dolar-era-macri-20191210161625.html
https://www.infobae.com/economia/2019/01/01/el-peso-argentino-es-la-moneda-emergente-que-mas-valor-perdio-en-el-ultimo-ano/
https://www.infobae.com/economia/2019/01/01/el-peso-argentino-es-la-moneda-emergente-que-mas-valor-perdio-en-el-ultimo-ano/
https://www.ambito.com/economia/dolar/el-la-era-macri-registro-una-suba-casi-550-n5073948
https://www.ambito.com/economia/dolar/el-la-era-macri-registro-una-suba-casi-550-n5073948
https://www.forbesargentina.com/today/durante-era-macri-gasto-publico-cayo-24-21-pbi-n1215
https://www.forbesargentina.com/today/durante-era-macri-gasto-publico-cayo-24-21-pbi-n1215
https://www.cippec.org/publicacion/gps-del-estado-radiografia-y-balance-de-la-administracion-publica-nacional-2015-2019/
https://www.cippec.org/publicacion/gps-del-estado-radiografia-y-balance-de-la-administracion-publica-nacional-2015-2019/
https://www.economia.gob.ar/onp/estadisticas/

Las razones de superioridad comercial de Arcor en el segmento de
chocolates y golosinas, respecto a sus retadores Mondelez y Georgalos

entre 2016 y 2019 en el mercado argentino.

80. Instituto Geografico Nacional (2019). Poblacién, en
https://www.ign.gob.ar/NuestrasActividades/Geografia/DatosArgentina/Poblaci

on2.

81. Expansion (2019) Crece la poblacion en Argentina en 444.000 personas la
poblacion argentina, recuperado de
https://datosmacro.expansion.com/demografia/poblacion/argentina.

82. Expansion (2019). Argentina - Piramide de poblacion, recuperado de

https://datosmacro.expansion.com/demografia/estructura-poblacion/argentina.

83. Guadagni, A.A. (2020, 28 de enero). Crecimiento escaso y erratico por 40
anos, Ambito, https://www.ambito.com/opiniones/crecimiento-escaso-y-
erratico-40-anos-n5079311.

84. Ambito Financiero (2019, 6 de Septiembre). Segin la UCA, Macri termina su
gestion con 40,8% de pobreza, recuperado de
https://www.ambito.com/economia/segun-la-uca-macri-termina-su-gestion-408-
pobreza-n5069686.

85. Expansion. Desciende el PIB de Argentina respecto al afio anterior, recuperado

de https://datosmacro.expansion.com/pib/argentina?anio=2020.

86. INDEC (2021, 25 de Junio). Series trimestrales desestacionalizadas de oferta y
demanda globales. Arfios 20042021, recuperado de
https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel4-Tema-3-9-47.

87. INDEC (2004). Producto Interno Bruto por Jurisdiccion, recuperado de
https://sitioanterior.indec.gob.ar/nivel4 default.asp?id tema 1=3&id tema 2=9&
id tema 3=138.

88. Camara Argentina De Comercio (2019, Abril). Estudio sobre asimetrias
regionales en Argentina, recuperado de
https://www.cac.com.ar/data/documentos/33_Estudio%20sobre%20asimetr%C3%
ADas%20regionales%20en%20Argentina%20-%20abril%202019%20-
%20versi%C3%B3n%20final.pdf.

249


https://www.ign.gob.ar/NuestrasActividades/Geografia/DatosArgentina/Poblacion2
https://www.ign.gob.ar/NuestrasActividades/Geografia/DatosArgentina/Poblacion2
https://datosmacro.expansion.com/demografia/poblacion/argentina
https://datosmacro.expansion.com/demografia/estructura-poblacion/argentina
https://www.ambito.com/opiniones/crecimiento-escaso-y-erratico-40-anos-n5079311.
https://www.ambito.com/opiniones/crecimiento-escaso-y-erratico-40-anos-n5079311.
https://www.ambito.com/economia/segun-la-uca-macri-termina-su-gestion-408-pobreza-n5069686
https://www.ambito.com/economia/segun-la-uca-macri-termina-su-gestion-408-pobreza-n5069686
https://datosmacro.expansion.com/pib/argentina?anio=2020
https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel4-Tema-3-9-47
https://sitioanterior.indec.gob.ar/nivel4_default.asp?id_tema_1=3&id_tema_2=9&id_tema_3=138
https://sitioanterior.indec.gob.ar/nivel4_default.asp?id_tema_1=3&id_tema_2=9&id_tema_3=138
https://www.cac.com.ar/data/documentos/33_Estudio%20sobre%20asimetr%C3%ADas%20regionales%20en%20Argentina%20-%20abril%202019%20-%20versi%C3%B3n%20final.pdf
https://www.cac.com.ar/data/documentos/33_Estudio%20sobre%20asimetr%C3%ADas%20regionales%20en%20Argentina%20-%20abril%202019%20-%20versi%C3%B3n%20final.pdf
https://www.cac.com.ar/data/documentos/33_Estudio%20sobre%20asimetr%C3%ADas%20regionales%20en%20Argentina%20-%20abril%202019%20-%20versi%C3%B3n%20final.pdf

Matias Ruiz de Luque

89. Mercado (2020). Las mil que venden en el afo de la pandemia,
https://mercado.com.ar/wp/wp-
content/uploads/2020/07/2020 JUNIO Mercado LasMil RANKING.pdf.

90. Sainz, A. (2010). Kraft se consolida como el rival de Arcor en el rubro

golosinas, recuperado de https://www.lanacion.com.ar/economia/kraft-se-

consolida-como-el-rival-de-arcor-en-el-rubro-golosinas-nid1223854/.

91. Secretaria de Agroindustria (2019). CADENA de las GALLETITAS vy
BIZCOCHOS-RESUMEN. Recuperado de
file:///C:/Users/usuario/Downloads/Resumen_Cadena_2019 GALLETITAS 29

07_2019.pdf.

92. Secretaria de Alimentos y Bioeconomia (2018), CADENA de GOLOSINAS —
RESUMEN. “Cacao y Confecciones de chocolate”. Recuperado de
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Cadenas%20de%20Valo
r%20de%20Alimentos%20y%20Bebidas/informes/Cadena GOLO_Confecciones

de_chocolate.pdf.

93. Cronista (2016, 4 de Julio). Una multinacional que tiene mas de 100.000
empleados y factura cerca de u$s 35.000 millones. Recuperado de
https://www.cronista.com/negocios/Una-multinacional-que-tiene-mas-de-100-
000-empleados-y-factura-cerca-de-us-35-000-millones-20160704-0025.html;

94. iProfesional (2019, 7 de Noviembre). Mondelez busca suspender a 500

trabajadores con una reduccion de los salarios. Recuperado de
https://www.iprofesional.com/economia/303371-mondelez-busca-suspender-a-
500-trabajadores.

95. Infobae (2019, 11 de Noviembre). El fabricante de chocolates Milka y galletitas

Oreo negocia con el Gobierno: quiere suspender a 500 empleados por seis meses.

Recuperado de https://www.infobae.com/economia/2019/11/11/el-fabricante-de-

chocolates-milka-y-galletitas-oreo-negocia-con-el-gobierno-quiere-suspender-a-

500-empleados-por-seis-meses/.

96. Infonegocios (2017, 28 de Septiembre). Un 20% de los empleados de Arcor
trabajan en las plantas y oficinas de Cérdoba™ (Donald Houlin - Gerente General
de Recursos Humanos). Recuperado de https://infonegocios.info/40-de-las-

grandes/un-20-de-los-empleados-de-arcor-trabajan-en-las-plantas-y-oficinas-de-

cordoba-donald-houlin-gerente-general-de-recursos-humanos.

250


https://mercado.com.ar/wp/wp-content/uploads/2020/07/2020_JUNIO_Mercado_LasMil_RANKING.pdf
https://mercado.com.ar/wp/wp-content/uploads/2020/07/2020_JUNIO_Mercado_LasMil_RANKING.pdf
https://www.lanacion.com.ar/economia/kraft-se-consolida-como-el-rival-de-arcor-en-el-rubro-golosinas-nid1223854/
https://www.lanacion.com.ar/economia/kraft-se-consolida-como-el-rival-de-arcor-en-el-rubro-golosinas-nid1223854/
about:blank
about:blank
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Cadenas%20de%20Valor%20de%20Alimentos%20y%20Bebidas/informes/Cadena_GOLO_Confecciones_de_chocolate.pdf
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Cadenas%20de%20Valor%20de%20Alimentos%20y%20Bebidas/informes/Cadena_GOLO_Confecciones_de_chocolate.pdf
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Cadenas%20de%20Valor%20de%20Alimentos%20y%20Bebidas/informes/Cadena_GOLO_Confecciones_de_chocolate.pdf
https://www.cronista.com/negocios/Una-multinacional-que-tiene-mas-de-100-000-empleados-y-factura-cerca-de-us-35-000-millones-20160704-0025.html
https://www.cronista.com/negocios/Una-multinacional-que-tiene-mas-de-100-000-empleados-y-factura-cerca-de-us-35-000-millones-20160704-0025.html
https://www.iprofesional.com/economia/303371-mondelez-busca-suspender-a-500-trabajadores
https://www.iprofesional.com/economia/303371-mondelez-busca-suspender-a-500-trabajadores
https://www.infobae.com/economia/2019/11/11/el-fabricante-de-chocolates-milka-y-galletitas-oreo-negocia-con-el-gobierno-quiere-suspender-a-500-empleados-por-seis-meses/
https://www.infobae.com/economia/2019/11/11/el-fabricante-de-chocolates-milka-y-galletitas-oreo-negocia-con-el-gobierno-quiere-suspender-a-500-empleados-por-seis-meses/
https://www.infobae.com/economia/2019/11/11/el-fabricante-de-chocolates-milka-y-galletitas-oreo-negocia-con-el-gobierno-quiere-suspender-a-500-empleados-por-seis-meses/
https://infonegocios.info/40-de-las-grandes/un-20-de-los-empleados-de-arcor-trabajan-en-las-plantas-y-oficinas-de-cordoba-donald-houlin-gerente-general-de-recursos-humanos
https://infonegocios.info/40-de-las-grandes/un-20-de-los-empleados-de-arcor-trabajan-en-las-plantas-y-oficinas-de-cordoba-donald-houlin-gerente-general-de-recursos-humanos
https://infonegocios.info/40-de-las-grandes/un-20-de-los-empleados-de-arcor-trabajan-en-las-plantas-y-oficinas-de-cordoba-donald-houlin-gerente-general-de-recursos-humanos

Las razones de superioridad comercial de Arcor en el segmento de
chocolates y golosinas, respecto a sus retadores Mondelez y Georgalos

entre 2016 y 2019 en el mercado argentino.

97. La Nacion (2019, 29 de Octubre). Por la crisis de consumo, Arcor despidio
empleados en su planta de San  Luis. Recuperado  de
https://www.lanacion.com.ar/economia/arcor-por-crisis-despide-trabajadores-
ofrece-retiros-nid2301835/.

98. Glassdoor (2021, 26 de Octubre). Sueldos en Grupo Arcor. Recuperado de
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldo/Grupo-Arcor-Sueldos-E817400.htm.

99. Glassdoor (2021, 27 de Octubre). Sueldos en Mondeléz International en Buenos

Aires. Recuperado de https://www.glassdoor.com.ar/Sueldo/Mondel%C4%93z-

International-Buenos-Aires-Sueldos-
El_1E628257.0,22 1L.23,35 1C2242084.htm#loveMondaysRedirect.
100. El Cronista (2019, 23 de septiembre), El plan "anti-crisis' de Georgalos: no

dejarse endulzar por el 'share’, rescatado de https://www.cronista.com/apertura-

negocio/empresas/El-plan-anti-crisis-de-Georgalos-no-dejarse-endulzar-por-el-
share-20190923-0003.html.
101. Lopez, G. (2017, 10 de Agosto).Como en los mitos griegos, Georgalos

aprovecha su segunda vida (despega y se diversifica). Recuperado de

https://infonegocios.info/40-de-las-grandes/como-en-los-mitos-griegos-

georgalos-aprovecha-su-segunda-vida-despega-y-se-diversifica.

102. iProfesional (2021, 30 de Julio). Estos son los puntos clave del plan de
Georgalos para reestructurar su deuda y financiar inversiones. Recuperado de

https://www.iprofesional.com/negocios/344554-el-plan-georgalos-para-

reperfilar-deuda-y-financiar-inversiones.
103. Glassdoor (2021, 29 de Julio). Sueldos de Georgalos. Recuperado de
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldo/Georgalos-Sueldos-E2702894.htm.

104. Ledesma, J. (2019, 23 de Septiembre). El plan 'anti-crisis' de Georgalos:
no dejarse endulzar por el 'share’. Recuperado de

https://www.cronista.com/apertura-neqocio/empresas/El-plan-anti-crisis-de-

Georgalos-no-dejarse-endulzar-por-el-share-20190923-0003.html.

105. Punto a Punto (2019). Mondelez International presentd su nueva

estrategia global. Recuperado de https://puntoapunto.com.ar/mondelez-

international-presento-su-nueva-estrategia-global/.

251


https://www.lanacion.com.ar/economia/arcor-por-crisis-despide-trabajadores-ofrece-retiros-nid2301835/
https://www.lanacion.com.ar/economia/arcor-por-crisis-despide-trabajadores-ofrece-retiros-nid2301835/
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldo/Grupo-Arcor-Sueldos-E817400.htm
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldo/Mondel%C4%93z-International-Buenos-Aires-Sueldos-EI_IE628257.0,22_IL.23,35_IC2242084.htm#loveMondaysRedirect
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldo/Mondel%C4%93z-International-Buenos-Aires-Sueldos-EI_IE628257.0,22_IL.23,35_IC2242084.htm#loveMondaysRedirect
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldo/Mondel%C4%93z-International-Buenos-Aires-Sueldos-EI_IE628257.0,22_IL.23,35_IC2242084.htm#loveMondaysRedirect
https://www.cronista.com/apertura-negocio/empresas/El-plan-anti-crisis-de-Georgalos-no-dejarse-endulzar-por-el-share-20190923-0003.html
https://www.cronista.com/apertura-negocio/empresas/El-plan-anti-crisis-de-Georgalos-no-dejarse-endulzar-por-el-share-20190923-0003.html
https://www.cronista.com/apertura-negocio/empresas/El-plan-anti-crisis-de-Georgalos-no-dejarse-endulzar-por-el-share-20190923-0003.html
https://infonegocios.info/40-de-las-grandes/como-en-los-mitos-griegos-georgalos-aprovecha-su-segunda-vida-despega-y-se-diversifica
https://infonegocios.info/40-de-las-grandes/como-en-los-mitos-griegos-georgalos-aprovecha-su-segunda-vida-despega-y-se-diversifica
https://www.iprofesional.com/negocios/344554-el-plan-georgalos-para-reperfilar-deuda-y-financiar-inversiones
https://www.iprofesional.com/negocios/344554-el-plan-georgalos-para-reperfilar-deuda-y-financiar-inversiones
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldo/Georgalos-Sueldos-E2702894.htm
https://www.cronista.com/apertura-negocio/empresas/El-plan-anti-crisis-de-Georgalos-no-dejarse-endulzar-por-el-share-20190923-0003.html
https://www.cronista.com/apertura-negocio/empresas/El-plan-anti-crisis-de-Georgalos-no-dejarse-endulzar-por-el-share-20190923-0003.html
https://puntoapunto.com.ar/mondelez-international-presento-su-nueva-estrategia-global/
https://puntoapunto.com.ar/mondelez-international-presento-su-nueva-estrategia-global/

Matias Ruiz de Luque

106. Arcor, (2016). Reporte de sustentabilidad. Recuperado de
https://imagen.arcor.com/global/Reporte-de-Sustentabilidad-2016-Grupo-
Arcor.pdf.

107. Casas, X. (2019, 11 de Noviembre). El fabricante de chocolates Milka y

galletitas Oreo negocia con el Gobierno: quiere suspender a 500 empleados por

seis meses. Buenos Aires: Infobae. Recuperado de

https://www.infobae.com/economia/2019/11/11/el-fabricante-de-chocolates-

milka-y-galletitas-oreo-negocia-con-el-gobierno-quiere-suspender-a-500-

empleados-por-seis-meses/.

108. iProfesional (2019, 7 de Noviembre). Mondelez busca suspender a 500
trabajadores con una reduccion de los salarios. Recuperado de

https://www.iprofesional.com/economia/303371-mondelez-busca-suspender-a-

500-trabajadores.
109. Muscatelli, N. (2020, 14 de Enero). Pese a las fiestas, también

disminuy6 en diciembre: El consumo cay6 7,3% en 2019 pero la baja fue menor
en el interior. Buenos Aires: Clarin. Recuperado de

https://www.clarin.com/economia/economia/consumo-cayo-7-3-2019-baja-

menor-

interior 0 h2heq2KJ.html?gclid=Cj0KCQjwkbuKBhDRARIsAALysV5IVI11zJ2
MUqGYJInMgFcVcrv4VEryXKPsRzfglxEbo60bKgM3KUNAaApnpEALW wc
B.

110. Agencia Télam (2019, 23 de Marzo). El consumo de golosinas de los
argentinos cay6 13,5% en los ultimos 5 afios. Cordoba: La Voz. Recuperado de

https://www.lavoz.com.ar/negocios/consumo-de-golosinas-de-argentinos-cayo-

135-en-ultimos-5-anos/.

111. Cronica (2019, 22 de Julio). Cayo el consumo de golosinas y afecto a
marcas historicas. Buenos Aires. Recuperado de

https://www.diariocronica.com.ar/noticias/2019/07/22/20539-cayo-el-consumo-

de-golosinas-y-afecto-a-marcas-historicas.

112. Boyadjian, C. (2019, 16 de Diciembre). El consumo en crisis, la era
Macri  cerr6 con cuatro afios de caida. Recuperado de

https://www.cronista.com/economia-politica/El-consumo-en-crisis-la-era-Macri-

cerro-con-cuatro-anos-de-caida-20191216-0044.html.

252


https://imagen.arcor.com/global/Reporte-de-Sustentabilidad-2016-Grupo-Arcor.pdf
https://imagen.arcor.com/global/Reporte-de-Sustentabilidad-2016-Grupo-Arcor.pdf
https://www.infobae.com/economia/2019/11/11/el-fabricante-de-chocolates-milka-y-galletitas-oreo-negocia-con-el-gobierno-quiere-suspender-a-500-empleados-por-seis-meses/
https://www.infobae.com/economia/2019/11/11/el-fabricante-de-chocolates-milka-y-galletitas-oreo-negocia-con-el-gobierno-quiere-suspender-a-500-empleados-por-seis-meses/
https://www.infobae.com/economia/2019/11/11/el-fabricante-de-chocolates-milka-y-galletitas-oreo-negocia-con-el-gobierno-quiere-suspender-a-500-empleados-por-seis-meses/
https://www.iprofesional.com/economia/303371-mondelez-busca-suspender-a-500-trabajadores
https://www.iprofesional.com/economia/303371-mondelez-busca-suspender-a-500-trabajadores
https://www.clarin.com/economia/economia/consumo-cayo-7-3-2019-baja-menor-interior_0_h2heq2KJ.html?gclid=Cj0KCQjwkbuKBhDRARIsAALysV5lVI1zJ2MUqGYJlnMgFcVcrv4VEryXKPsRzfgIxEbo60bKqM3KUNAaApnpEALw_wcB
https://www.clarin.com/economia/economia/consumo-cayo-7-3-2019-baja-menor-interior_0_h2heq2KJ.html?gclid=Cj0KCQjwkbuKBhDRARIsAALysV5lVI1zJ2MUqGYJlnMgFcVcrv4VEryXKPsRzfgIxEbo60bKqM3KUNAaApnpEALw_wcB
https://www.clarin.com/economia/economia/consumo-cayo-7-3-2019-baja-menor-interior_0_h2heq2KJ.html?gclid=Cj0KCQjwkbuKBhDRARIsAALysV5lVI1zJ2MUqGYJlnMgFcVcrv4VEryXKPsRzfgIxEbo60bKqM3KUNAaApnpEALw_wcB
https://www.clarin.com/economia/economia/consumo-cayo-7-3-2019-baja-menor-interior_0_h2heq2KJ.html?gclid=Cj0KCQjwkbuKBhDRARIsAALysV5lVI1zJ2MUqGYJlnMgFcVcrv4VEryXKPsRzfgIxEbo60bKqM3KUNAaApnpEALw_wcB
https://www.clarin.com/economia/economia/consumo-cayo-7-3-2019-baja-menor-interior_0_h2heq2KJ.html?gclid=Cj0KCQjwkbuKBhDRARIsAALysV5lVI1zJ2MUqGYJlnMgFcVcrv4VEryXKPsRzfgIxEbo60bKqM3KUNAaApnpEALw_wcB
https://www.lavoz.com.ar/negocios/consumo-de-golosinas-de-argentinos-cayo-135-en-ultimos-5-anos/
https://www.lavoz.com.ar/negocios/consumo-de-golosinas-de-argentinos-cayo-135-en-ultimos-5-anos/
https://www.diariocronica.com.ar/noticias/2019/07/22/20539-cayo-el-consumo-de-golosinas-y-afecto-a-marcas-historicas
https://www.diariocronica.com.ar/noticias/2019/07/22/20539-cayo-el-consumo-de-golosinas-y-afecto-a-marcas-historicas
https://www.cronista.com/economia-politica/El-consumo-en-crisis-la-era-Macri-cerro-con-cuatro-anos-de-caida-20191216-0044.html
https://www.cronista.com/economia-politica/El-consumo-en-crisis-la-era-Macri-cerro-con-cuatro-anos-de-caida-20191216-0044.html

Las razones de superioridad comercial de Arcor en el segmento de
chocolates y golosinas, respecto a sus retadores Mondelez y Georgalos

entre 2016 y 2019 en el mercado argentino.

113. Kacef O. (2020, 20 de Marzo). Crecimiento y bienestar entre 2010 y
2019: una nueva década perdida. Recuperado de

https://alguimiaseconomicas.com/2020/03/20/crecimiento-y-bienestar-entre-2010-

y-2019-una-nueva-decada-perdida/.

114. El Puntano (2016, 16 de Diciembre). Otra fabrica que cierra, se va
Georgalos. Recuperado de https://elpuntano.com/2016/12/16/otra-fabrica-que-

cierra-se-va-georgalos/.

115. Comercio y Justicia. (2019, 15 de Octubre). Una buena noticia para el
sector alimentario: Georgalos amplio su planta para ‘“resucitar” el turron

Namur. Recuperado de https://comercioyjusticia.info/negocios/una-buena-noticia-

para-el-sector-alimentario-georgalos-amplio-su-planta-para-resucitar-el-turron-

namur/.
116. IALIMENTOS (2016). Los consumidores buscan el placer en el
chocolate. Recuperado de https://www.revistaialimentos.com/ediciones/edicion-

22/los-consumidores-buscan-placer-en-el-chocolate/.

117. Melici, C. (2021, 28 de Octubre). Chocolates artesanales: pasiéon a
pedir de boca. Buenos Aires: BAENegocios. Recuperado de
https://www.baenegocios.com/findesemana/Chocolates-artesanales-pasion-a-
pedir-de-boca-20211028-0077.html.

118. Mercado (2021, 23 de Marzo). Pascua: ¢Qué prefieren los argentinos a

la hora de consumir chocolate? Recuperado de

https://mercado.com.ar/protagonistas/pascua-que-prefieren-los-argentinos-a-la-

hora-de-consumir-chocolate/.

119. Porcela, V. (2017, 2 de Febrero). Los precios aumentan de manera
razonable. Buenos Aires: Forbes. Recuperado de

https://www.forbesargentina.com/liderazgo/los-precios-aumentan-manera-

razonable-n413.

120. Lippo, F. (2018, 19 de Abril). Las golosinas se ponen a dieta. Apertura.
Recuperado de https://www.pressreader.com/argentina/apertura-
argentina/20180419/282784947068820.

253


https://alquimiaseconomicas.com/2020/03/20/crecimiento-y-bienestar-entre-2010-y-2019-una-nueva-decada-perdida/
https://alquimiaseconomicas.com/2020/03/20/crecimiento-y-bienestar-entre-2010-y-2019-una-nueva-decada-perdida/
https://elpuntano.com/2016/12/16/otra-fabrica-que-cierra-se-va-georgalos/
https://elpuntano.com/2016/12/16/otra-fabrica-que-cierra-se-va-georgalos/
https://comercioyjusticia.info/negocios/una-buena-noticia-para-el-sector-alimentario-georgalos-amplio-su-planta-para-resucitar-el-turron-namur/
https://comercioyjusticia.info/negocios/una-buena-noticia-para-el-sector-alimentario-georgalos-amplio-su-planta-para-resucitar-el-turron-namur/
https://comercioyjusticia.info/negocios/una-buena-noticia-para-el-sector-alimentario-georgalos-amplio-su-planta-para-resucitar-el-turron-namur/
https://www.revistaialimentos.com/ediciones/edicion-22/los-consumidores-buscan-placer-en-el-chocolate/
https://www.revistaialimentos.com/ediciones/edicion-22/los-consumidores-buscan-placer-en-el-chocolate/
https://www.baenegocios.com/findesemana/Chocolates-artesanales-pasion-a-pedir-de-boca-20211028-0077.html
https://www.baenegocios.com/findesemana/Chocolates-artesanales-pasion-a-pedir-de-boca-20211028-0077.html
https://mercado.com.ar/protagonistas/pascua-que-prefieren-los-argentinos-a-la-hora-de-consumir-chocolate/
https://mercado.com.ar/protagonistas/pascua-que-prefieren-los-argentinos-a-la-hora-de-consumir-chocolate/
https://www.forbesargentina.com/liderazgo/los-precios-aumentan-manera-razonable-n413
https://www.forbesargentina.com/liderazgo/los-precios-aumentan-manera-razonable-n413
https://www.pressreader.com/argentina/apertura-argentina/20180419/282784947068820
https://www.pressreader.com/argentina/apertura-argentina/20180419/282784947068820

Matias Ruiz de Luque

121. Asociacion de Distribuidores de Golosinas y Afines (2021). Empresas
lideres. Recuperado de https://www.claves.com.ar/adgya.

122. Centro de Investigaciones Sociales (2018). Valores que representan a los
argentinos. Buenos Aires: UADE. Recuperado de

https://www.uade.edu.ar/media/wwIin0b32/informe-cis-2018-n-1-valores-que-

representan-a-los-argentinos-issn-2618-2173.pdf.

123. Prensa Economica (2019, Noviembre). Arcor, otra vez al tope. Buenos
Aires. Recuperado de
https://www.arcor.com/ar/uploads/downloads/19046b1d77bdde7fca3f2bef4bdd04
98.pdf.

124. Lopardo, L. (2019, 22 de Julio). Especial Top Brands. Buenos Aires:
Revista Apertura, 98-104. Recuperado de

https://www.pressreader.com/argentina/apertura-
argentina/20190722/283231624672520.

125. Abeya Gilardon, E. (2014). La situacion nutricional de nifias, nifios y

adolescentes de la Republica Argentina. Revista Hospital de Nifios (Buenos

Aires), 56 (253: 96-101). Recuperado de http://revistapediatria.com.ar/wp-

content/uploads/2014/06/06-situaci%C3%B3n-nutricional-N%C2%BA-253.pdf.
126. Sanguinetti, A. (2020, 23 de enero). Argentina: Arcor con la mision de

generar cada dia productos méas saludables. Buenos Aires: America-Retail.

Recuperado de https://www.america-retail.com/argentina/argentina-arcor-con-la-

mision-de-generar-cada-dia-productos-mas-saludables/.

127. Kiosco Radio (2019, 14 de Febrero). Cémo vender golosinas en tiempos
de comida saludable y bajas calorias. Buenos Aires. Recuperado de

https://kioscoradio.com/nota/613/como-vender-golosinas-en-tiempos-de-comida-

saludable-y-bajas-calorias.
128. Clarin (2018, 9 de Noviembre). Tentacion global. The New York Times

eligié las golosinas del mundo: cudl gan6 de Argentina. Recuperado de

https://www.clarin.com/sociedad/the-new-york-times-eligio-golosinas-mundo-

gano-argentina 0 ekbmJ5uom.html.

129. Trip  Advisor (2022). Arcor Center. Recuperado  de
https://www.tripadvisor.co/ShowUserReviews-g312741-d5007447-r370721730-

Arcor Center-Buenos Aires Capital Federal District.html.

254


https://www.claves.com.ar/adgya
https://www.uade.edu.ar/media/wwln0b32/informe-cis-2018-n-1-valores-que-representan-a-los-argentinos-issn-2618-2173.pdf
https://www.uade.edu.ar/media/wwln0b32/informe-cis-2018-n-1-valores-que-representan-a-los-argentinos-issn-2618-2173.pdf
https://www.arcor.com/ar/uploads/downloads/19046b1d77bdde7fca3f2bef4bdd0498.pdf
https://www.arcor.com/ar/uploads/downloads/19046b1d77bdde7fca3f2bef4bdd0498.pdf
https://www.pressreader.com/argentina/apertura-argentina/20190722/283231624672520
https://www.pressreader.com/argentina/apertura-argentina/20190722/283231624672520
http://revistapediatria.com.ar/wp-content/uploads/2014/06/06-situaci%C3%B3n-nutricional-N%C2%BA-253.pdf
http://revistapediatria.com.ar/wp-content/uploads/2014/06/06-situaci%C3%B3n-nutricional-N%C2%BA-253.pdf
https://www.america-retail.com/argentina/argentina-arcor-con-la-mision-de-generar-cada-dia-productos-mas-saludables/
https://www.america-retail.com/argentina/argentina-arcor-con-la-mision-de-generar-cada-dia-productos-mas-saludables/
https://kioscoradio.com/nota/613/como-vender-golosinas-en-tiempos-de-comida-saludable-y-bajas-calorias
https://kioscoradio.com/nota/613/como-vender-golosinas-en-tiempos-de-comida-saludable-y-bajas-calorias
https://www.clarin.com/sociedad/the-new-york-times-eligio-golosinas-mundo-gano-argentina_0_ekbmJ5uom.html
https://www.clarin.com/sociedad/the-new-york-times-eligio-golosinas-mundo-gano-argentina_0_ekbmJ5uom.html
https://www.tripadvisor.co/ShowUserReviews-g312741-d5007447-r370721730-Arcor_Center-Buenos_Aires_Capital_Federal_District.html
https://www.tripadvisor.co/ShowUserReviews-g312741-d5007447-r370721730-Arcor_Center-Buenos_Aires_Capital_Federal_District.html

Las razones de superioridad comercial de Arcor en el segmento de
chocolates y golosinas, respecto a sus retadores Mondelez y Georgalos

entre 2016 y 2019 en el mercado argentino.

130. Crespo, A. (2014). Georgalos S.AI.C. Recuperado de
http://adriancrespo1987.blogspot.com/2014/06/trabajo-practico-georgalos-hnos-

saica.html.

131. Giani, N. (2019). La estrategia de Mondelez tiene al consumidor en el
centro de la escena. Revista Actualidad, 244(388), 56-60. Recuperado de
https://tradeyretail.com/pdf/revistas/actualidad-en-supermercados-388.pdf.

132. UNICEF (2019, octubre). Nifios, alimentos y nutricion. Crecer bien en
un mundo en transformacion. New York: UNICEF. Recuperado de

https://www.unicef.es/publicacion/ninos-alimentos-y-nutricion-crecer-bien-en-un-

mundo-en-transformacion.

133. INFOBAE (2019, 30 de Septiembre). Sobrepeso y obesidad infantil sin freno:
casi la mitad de los nifios y adolescentes en el pais presenta malnutricion. Buenos Aires.

Recuperado de https://www.infobae.com/salud/2019/09/30/sobrepeso-y-obesidad-

infantil-sin-freno-casi-la-mitad-de-los-ninos-y-adolescentes-en-el-pais-presenta-

malnutricion/.
134. Agroempresario (2018). Chocolate: la Argentina es el mayor
consumidor de Latinoamérica. Recuperado de

https://agroempresario.com/publicacion/2367/chocolate-la-argentina-es-el-mayor-

consumidor-de-latinoamerica/.

135. Ambito (2018, 13 de Septiembre). Los argentinos son los que mas
chocolate consumen en la region. Recuperado de

https://www.ambito.com/ambito-biz/los-argentinos-son-los-qgue-mas-chocolate-

consumen-la-region-n4033631.

Bibliografia especifica de Marketing Estratégico

134. Alfaro, E.; Velilla, J.; Brunetta, H.; Navarro, B.; Molina, C.;
Martinez-Ribes, L.; Ruiz, J.I.; Burgos, E.; Rivero, F.; Solanas, S
Castello, J.; Valverde, J.; Mufioz, B; (2012). Customer experience. Una
vision multidimensional del marketing de experiencias. CEMbook.

Recuperado  de  https://openlibra.com/es/book/download/customer-

experience-una-vision-multidimensional-del-marketing-de-experiencias.

255


http://adriancrespo1987.blogspot.com/2014/06/trabajo-practico-georgalos-hnos-saica.html
http://adriancrespo1987.blogspot.com/2014/06/trabajo-practico-georgalos-hnos-saica.html
https://tradeyretail.com/pdf/revistas/actualidad-en-supermercados-388.pdf
https://www.unicef.es/publicacion/ninos-alimentos-y-nutricion-crecer-bien-en-un-mundo-en-transformacion
https://www.unicef.es/publicacion/ninos-alimentos-y-nutricion-crecer-bien-en-un-mundo-en-transformacion
https://www.infobae.com/salud/2019/09/30/sobrepeso-y-obesidad-infantil-sin-freno-casi-la-mitad-de-los-ninos-y-adolescentes-en-el-pais-presenta-malnutricion/
https://www.infobae.com/salud/2019/09/30/sobrepeso-y-obesidad-infantil-sin-freno-casi-la-mitad-de-los-ninos-y-adolescentes-en-el-pais-presenta-malnutricion/
https://www.infobae.com/salud/2019/09/30/sobrepeso-y-obesidad-infantil-sin-freno-casi-la-mitad-de-los-ninos-y-adolescentes-en-el-pais-presenta-malnutricion/
https://agroempresario.com/publicacion/2367/chocolate-la-argentina-es-el-mayor-consumidor-de-latinoamerica/
https://agroempresario.com/publicacion/2367/chocolate-la-argentina-es-el-mayor-consumidor-de-latinoamerica/
https://www.ambito.com/ambito-biz/los-argentinos-son-los-que-mas-chocolate-consumen-la-region-n4033631
https://www.ambito.com/ambito-biz/los-argentinos-son-los-que-mas-chocolate-consumen-la-region-n4033631
https://openlibra.com/es/book/download/customer-experience-una-vision-multidimensional-del-marketing-de-experiencias
https://openlibra.com/es/book/download/customer-experience-una-vision-multidimensional-del-marketing-de-experiencias

Matias Ruiz de Luque

135. Frydman, A. (2012). Efectividad y productividad comercial. La
Plata: Esama.

136. Heller, Eva (2008). Psicologia del color. Barcelona: Gustavo
Gili.

137. Hernandez, E.P., Rojas Mariaca, P.M. (2016). Neuromarketing

como herramienta para el posicionamiento de marca. Bogota:
Universidad de Lasalle. Recuperado de

https://ciencia.lasalle.edu.co/contaduria publica/591/.

138. Klaric, J. (2012). Estamos ciegos. Buenos Aires: Planeta.

139. Klaric, J. (2014). Véndele a la mente, no a la gente. Lima, Peru:
Business & Innovation Institue of America.

140. Kotler, P. (2001). Direccion de Marketing. México: Pearson
Educacion.

141. Levitt, T. (2011). La miopia en el marketing. Harvard Business
Review, (diciembre), 86-98. Recuperado de

https://www.academia.edu/36240417/La miopia del marketing por Th

eodore_Levitt.

142. Mintzberg, H., Quinn, J.B. (1993). El proceso estratégico.
Conceptos, contextos y casos. Naucalpan de Juéarez, México: Prentice
Hall.

143. Monferrer Tirado, D. (2013). Fundamentos de Marketing
Estratégico. Castellon de Plana, Espefia: Universitat de Jaume.

144, Palmero Cantero, F.; Gomez ifiguez, C.; Guerrero Rodriguez, C.;
Carpi Ballester, A. (2010). Manual de practicas de motivacion y
emocion. Castelld, Espafia: Universitat de Jaume.

145. Porter, M. E. (1991). Ventaja competitiva. Buenos Aires: Rei.

146. Ries, A.; Trout, J. (2001) Positioning. The battle for your mind.
How to be seen and Heard in the overcrowded market. New York:
McGraw-Hill Companies. Recovered from
https://www.yourhomeworksolutions.com/wp-
content/uploads/edd/2016/10/20160124032608positioning_the_battle_fo

r your mind .pdf.

147. Ries, E. (2011). The Lean Start UP. New York: Crown Business.

256


https://ciencia.lasalle.edu.co/contaduria_publica/591/
https://www.academia.edu/36240417/La_miopia_del_marketing_por_Theodore_Levitt
https://www.academia.edu/36240417/La_miopia_del_marketing_por_Theodore_Levitt
https://www.yourhomeworksolutions.com/wp-content/uploads/edd/2016/10/20160124032608positioning_the_battle_for_your_mind_.pdf
https://www.yourhomeworksolutions.com/wp-content/uploads/edd/2016/10/20160124032608positioning_the_battle_for_your_mind_.pdf
https://www.yourhomeworksolutions.com/wp-content/uploads/edd/2016/10/20160124032608positioning_the_battle_for_your_mind_.pdf

Las razones de superioridad comercial de Arcor en el segmento de
chocolates y golosinas, respecto a sus retadores Mondelez y Georgalos

entre 2016 y 2019 en el mercado argentino.

148. Wilensky, A. (2004). Politica de negocios. Estrategias para
mercados competitivos. Buenos Aires: Ediciones Macchi.

149. Wilensky, A. (2006). Marketing Estratégico. Buenos Aires: SRL.

150. Wilensky, A.L. (2006). Marketing Estratégico. Buenos Aires:

Temas.
Tesis e investigaciones académicas

150. Fuertes, L. (2020, 5 de Noviembre). Plan de comunicacion para
Georgalos [Tesis de Licenciatura en Relaciones Puablicas, Universidad
Argentina de la Empresa]. Recuperado de
https://repositorio.uade.edu.ar/xmlui/bitstream/handle/123456789/13123/
Fuertes%20Tif.pdf?sequence=4&isAllowed=y.

151. Garrigo, C.; Brandana, C. Estructura y organizacion de una
empresa (ARCOR), Universidad Nacional Arturo Jauretche, en
https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2012.pdf

152. Guido, M.; Gutierrez, G.; Logiola, R.; Palomino de Luca, J.
(2017). Nestlé. Mondelez Internacional. Chomp-Cadbury Yogurt.

[Trabajo de investigacidn final, Universidad Argentina de la Empresa].
Recuperado de
https://repositorio.uade.edu.ar/xmlui/bitstream/handle/123456789/7555/
GUIDO.pdf?sequence=1&isAllowed=y.

153. Hazan, H. (2007). Construccion de Marca. Como la teoria se

plasma en la realidad. [Tesis de Licenciatura en Publicidad, Universidad

Abierta Interamericana]. Recuperado de
https://imgbiblio.vaneduc.edu.ar/fulltext/files/TC077403.pdf.
154, Kouyoumdzian, M. (2011). Neuromarketing aplicado al

comportamiento de jovenes sobre productos de consumo masivo. [Tesis
de Maestria en Administracion, Universidad de Buenos Aires].

Recuperado  de  http://bibliotecadigital.econ.uba.ar/download/tpos/1502-

1280 KouyoumdzianPM.pdf.

257


https://repositorio.uade.edu.ar/xmlui/bitstream/handle/123456789/13123/Fuertes%20Tif.pdf?sequence=4&isAllowed=y
https://repositorio.uade.edu.ar/xmlui/bitstream/handle/123456789/13123/Fuertes%20Tif.pdf?sequence=4&isAllowed=y
https://imagen.arcor.com/institucional/mef-arcor-2012.pdf
https://repositorio.uade.edu.ar/xmlui/bitstream/handle/123456789/7555/GUIDO.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repositorio.uade.edu.ar/xmlui/bitstream/handle/123456789/7555/GUIDO.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://imgbiblio.vaneduc.edu.ar/fulltext/files/TC077403.pdf
http://bibliotecadigital.econ.uba.ar/download/tpos/1502-1280_KouyoumdzianPM.pdf
http://bibliotecadigital.econ.uba.ar/download/tpos/1502-1280_KouyoumdzianPM.pdf

Matias Ruiz de Luque

155. Nieto Laviano, P. (2018). Evaluacién y seguimiento de
herramientas que disefio y aplico Mondelez Internacional para
implementar el marketing uno a uno que permitio fidelizar el Canal
Kioscos de Argentina durante el periodo 2016-2018. [Tesis de Maestria
en Marketing Estratégico, Universidad de Ciencias Empresariales y
Sociales]. Recuperado de Biblioteca de la Facultad de Posgrado.

156. Rivera Rios, E. I. (2018). Estrategia de marketing de relleno de
lineas. El caso de la barra de pasta de mani “Nucrem Georgalos Sin
Azlcar Agregado” [Tesis de Especializacion en Agronegocios Yy
Alimentos, Universidad de Buenos Aires]. Recuperado de
http://ri.agro.uba.ar/files/download/tesis/especializacion/2019riverariosel
ianaisabel.pdf.

157. Gallardo, G.; Penaca, J. (2015). Optimizacion y estandarizacion
del Centro de Distribucion “CEDICO” (Georgalos). [Tesis de

Licenciatura en logistica, Instituto Universitario Aeronautico].
Recuperado de
https://rdu.iua.edu.ar/bitstream/123456789/552/1/Optimizaci%C3%B3n
%20y%20estandarizaci%C3%B3n%20de%20Centro%20de%20Distribu
Ci%C3%B3n%20%22CEDIC0O%22.pdf.

158. Servian, E. (2017). ARCOR S.A.I.C. [Tesis de Maestria en
finanzas, Universidad de San  Andrés]. Recuperado de
https://repositorio.udesa.edu.ar/jspui/bitstream/10908/12160/1/%5BP%5
D%5BW%5D%20M.%20Fin.%20Servian%2C%20Estefan%C3%ADa.p
df.

159. Tomei, C. (2018). Medios y estrategias de comunicacion. [Tesis
final de grado en Publicidad, Universidad de Palermo]. Recuperada de

https://fido.palermo.edu/servicios dyc/proyectograduacion/archivos/501

7.pdf.

160. Zambruno, P. (2016). Andlisis integral del negocio de
distribucion: caso Distribuidor Exclusivo de Arcor [Tesis de
Especializacion, Universidad Nacional de Mar del Plata]. Recuperado de
http://nulan.mdp.edu.ar/2864/.

258


http://ri.agro.uba.ar/files/download/tesis/especializacion/2019riverarioselianaisabel.pdf
http://ri.agro.uba.ar/files/download/tesis/especializacion/2019riverarioselianaisabel.pdf
https://rdu.iua.edu.ar/bitstream/123456789/552/1/Optimizaci%C3%B3n%20y%20estandarizaci%C3%B3n%20de%20Centro%20de%20Distribuci%C3%B3n%20%22CEDICO%22.pdf
https://rdu.iua.edu.ar/bitstream/123456789/552/1/Optimizaci%C3%B3n%20y%20estandarizaci%C3%B3n%20de%20Centro%20de%20Distribuci%C3%B3n%20%22CEDICO%22.pdf
https://rdu.iua.edu.ar/bitstream/123456789/552/1/Optimizaci%C3%B3n%20y%20estandarizaci%C3%B3n%20de%20Centro%20de%20Distribuci%C3%B3n%20%22CEDICO%22.pdf
https://repositorio.udesa.edu.ar/jspui/bitstream/10908/12160/1/%5BP%5D%5BW%5D%20M.%20Fin.%20Servian%2C%20Estefan%C3%ADa.pdf
https://repositorio.udesa.edu.ar/jspui/bitstream/10908/12160/1/%5BP%5D%5BW%5D%20M.%20Fin.%20Servian%2C%20Estefan%C3%ADa.pdf
https://repositorio.udesa.edu.ar/jspui/bitstream/10908/12160/1/%5BP%5D%5BW%5D%20M.%20Fin.%20Servian%2C%20Estefan%C3%ADa.pdf
https://fido.palermo.edu/servicios_dyc/proyectograduacion/archivos/5017.pdf
https://fido.palermo.edu/servicios_dyc/proyectograduacion/archivos/5017.pdf
http://nulan.mdp.edu.ar/2864/

Las razones de superioridad comercial de Arcor en el segmento de
chocolates y golosinas, respecto a sus retadores Mondelez y Georgalos

entre 2016 y 2019 en el mercado argentino.

Bibliografia de volantes promocionales y spot publicitarios

161. Supermercado Vea (2019). Endulzate. Y ahorra en serio.
Facebook. Recuperado de https://supermercadosvea.com.ar/tucuman/wp-
content/uploads/sites/23/2019/07/149184-VOLANTE-DULZURA-
JULIO Bien-02.pdf.

162. Supermercado Mayorista Makro (2019, 17 de Febrero). Hay
muchas maneras de decir TE QUIERO. Facebook. Recuperado de
https://www.makro.com.ar/images/upload/pdf/2019.02.13-11.29.29.pdf.

163. Supermercado Dia (2019, 22/08-18/09). Kioscazo. Facebook.
Recuperado de
https://www.facebook.com/media/set/?set=a.2399841666797720&type=
3.

164. Supermercado Coto (2019, 1 de Abril). Catalogo de ofertas.
Facebook. Recuperado de
https://www.facebook.com/media/set/?set=a.2150366015018925&type=
3.

165. Kiosco Golonorte (2016, 16 de Julio). Lenteja de chocolate
Georgalos 1 kilo. Twitter. Recuperado de
https://twitter.com/golonorte/status/754309550988259328?t=4ixP_ATV
MCeFu68rmE8JEA&sS=03.

166. Kiosco Golonorte (2019, 21 de Noviembre). Ofertas mayoristas.
Twitter. Recuperado de
https://twitter.com/golonorte/status/1197457428993990658?t=XnP9t0VL
ODIQFLrrllitiA&s=03.

167. Kiosco Golonorte (2019, 5 de Julio). Semana de la dulzura.
Twitter. Recuperado de
https://twitter.com/golonorte/status/1147285731829846017?t=EOQulPynS
80TSt8hRiuwt1Q&s=03.

168. Kiosco Lagolosineria (2016, 26 de mayo). Chocolate Georgalos
Full Mani 160 grs. Twitter. Recuperado de

259


https://supermercadosvea.com.ar/tucuman/wp-content/uploads/sites/23/2019/07/149184-VOLANTE-DULZURA-JULIO_Bien-02.pdf
https://supermercadosvea.com.ar/tucuman/wp-content/uploads/sites/23/2019/07/149184-VOLANTE-DULZURA-JULIO_Bien-02.pdf
https://supermercadosvea.com.ar/tucuman/wp-content/uploads/sites/23/2019/07/149184-VOLANTE-DULZURA-JULIO_Bien-02.pdf
https://www.makro.com.ar/images/upload/pdf/2019.02.13-11.29.29.pdf
https://www.facebook.com/media/set/?set=a.2399841666797720&type=3
https://www.facebook.com/media/set/?set=a.2399841666797720&type=3
https://www.facebook.com/media/set/?set=a.2150366015018925&type=3
https://www.facebook.com/media/set/?set=a.2150366015018925&type=3
https://twitter.com/golonorte/status/754309550988259328?t=4ixP_ATVMCeFu68rmE8JEA&s=03
https://twitter.com/golonorte/status/754309550988259328?t=4ixP_ATVMCeFu68rmE8JEA&s=03
https://twitter.com/golonorte/status/1197457428993990658?t=XnP9t0VL0DlQFLrrl1itiA&s=03
https://twitter.com/golonorte/status/1197457428993990658?t=XnP9t0VL0DlQFLrrl1itiA&s=03
https://twitter.com/golonorte/status/1147285731829846017?t=EOuIPynS8OTSt8hRiuwt1Q&s=03
https://twitter.com/golonorte/status/1147285731829846017?t=EOuIPynS8OTSt8hRiuwt1Q&s=03

Matias Ruiz de Luque

https://twitter.com/LAGOLOSINERIA/status/736600987713081344?t=p
X0Qz bpfLoX6J-ZOgFFXkQ&s=03.

169. Kiosco Lagolosineria (2018, 8 de Diciembre). Barras proteicas
Simple de Bago. Twitter. Recuperado de
https://twitter.com/LAGOLOSINERIA/status/10715929818645667847t=
zrb0X04xApleVh74MpHHIA&s=03.

170. Kiosco Galletiteria del Teatro (2019, 29 de Julio). Full Mani.
Facebook. Recuperado de
https://m.facebook.com/galletiteriadelteatro/photos/a.499095366849728/
2358109830948263/?type=3&sfnsn=scwspmo.

171. La Escoba Loca RG (2019, 29 de Diciembre). Golosinas
Navidefas. Facebook. Recuperado de
https://m.facebook.com/laescobalocarg/photos/a.152483578666706/4492
50818989979/?type=3&sfnsn=scwspmo.

172. Autoservicio Don Rojas (2019, 31 de Mayo). Chocolates sin
azucar. Facebook. Recuperado de
https://m.facebook.com/349044585689028/photos/a.349460075647479/4
00595503867269/?type=3&sfnsn=scwspmao.

173. Kiosco El Pajaro (2019, 3 de Octubre). Chocolates Georgalos.
Facebook. Recuperado de
https://m.facebook.com/story.php?story fbid=1370934963072816&id=5
70524893113831&sfnsn=scwspmo.

174. Kiosco Sandwicheria de Loly (2019, 26 de Febrero). Super
Ofertas. Facebook. Recuperado de
https://m.facebook.com/story.php?story fbid=2124274044486068&id=1
584131468500331&sfnsn=scwspmo.

175. Kiosco Golonorte (2019, 6 de Abril). Lista de Precios.
Consumidor Final. Facebook. Recuperado de
https://twitter.com/golonorte/status/1114579769968996353?t=eXySiWc
HPevtlpUn2wjZOA&s=03.

260


https://twitter.com/LAGOLOSINERIA/status/736600987713081344?t=pXQz_bpfLoX6J-ZOgFFXkQ&s=03
https://twitter.com/LAGOLOSINERIA/status/736600987713081344?t=pXQz_bpfLoX6J-ZOgFFXkQ&s=03
https://twitter.com/LAGOLOSINERIA/status/1071592981864566784?t=zrb0X04xApleVh74MpHHlA&s=03
https://twitter.com/LAGOLOSINERIA/status/1071592981864566784?t=zrb0X04xApleVh74MpHHlA&s=03
https://m.facebook.com/galletiteriadelteatro/photos/a.499095366849728/2358109830948263/?type=3&sfnsn=scwspmo
https://m.facebook.com/galletiteriadelteatro/photos/a.499095366849728/2358109830948263/?type=3&sfnsn=scwspmo
https://m.facebook.com/laescobalocarg/photos/a.152483578666706/449250818989979/?type=3&sfnsn=scwspmo
https://m.facebook.com/laescobalocarg/photos/a.152483578666706/449250818989979/?type=3&sfnsn=scwspmo
https://m.facebook.com/349044585689028/photos/a.349460075647479/400595503867269/?type=3&sfnsn=scwspmo
https://m.facebook.com/349044585689028/photos/a.349460075647479/400595503867269/?type=3&sfnsn=scwspmo
https://m.facebook.com/story.php?story_fbid=1370934963072816&id=570524893113831&sfnsn=scwspmo
https://m.facebook.com/story.php?story_fbid=1370934963072816&id=570524893113831&sfnsn=scwspmo
https://m.facebook.com/story.php?story_fbid=2124274044486068&id=1584131468500331&sfnsn=scwspmo
https://m.facebook.com/story.php?story_fbid=2124274044486068&id=1584131468500331&sfnsn=scwspmo
https://twitter.com/golonorte/status/1114579769968996353?t=eXySiWcHPevtIpUn2wjZOA&s=03
https://twitter.com/golonorte/status/1114579769968996353?t=eXySiWcHPevtIpUn2wjZOA&s=03

Las razones de superioridad comercial de Arcor en el segmento de
chocolates y golosinas, respecto a sus retadores Mondelez y Georgalos

entre 2016 y 2019 en el mercado argentino.

176. Enzo Nufiez. (28 de Septiembre de 2019). Sapito. [Archivo de
video] Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=REg112QSA2Q.

177. Comerciales en LIKE. (19 de Julio de 2019). Mogul Extreme.
[Archivo de video] Youtube.
https://www.youtube.com/watch?v=6GLLG50n5fA.

178. Quijote. (2019). Publicidad Arcor Pascuas 2019. [Archivo de

video] Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=vyseXmujS4o0.

179. Totalmedios Noticias. (31 de Julio de 2019). “Primer Dia.
Comete el mundo”. [Archivo de video] Youtube.
https://www.youtube.com/watch?v=fGhJnjlZx10.

180. Luciano Taccone. (13 de Agosto de 2019). Primer Dia. [Archivo
de video] Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=DMMj3judyaY.

181. DossierNet. (7 de Junio de 2016). La ternura viene de adentro.
[Archivo de video] Youtube.

https://www.youtube.com/watch?v=BxkBVB5FQXs.

182. E-enze. (7 de Septiembre de 2019). Porfolio Mondelez. [Archivo
de video] Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=6dsyfTfM4xE.

183. Totalmedios Noticias. (8 de Junio de 2016). Vivi a Full.
[Archivo de video] Youtube.
https://www.youtube.com/watch?v=zuAWhFO0eENK.

184. Sapiens Publicidad. (16 de Octubre de 2019). Chocolate
Georgalos  sin  azlcar. [Archivo de  video]  Youtube.
https://www.youtube.com/watch?v=7yS4hQhlItWY'.

185. Quijote. (23 de Noviembre de 2018). Reunién de Papas Noeles
argentinos. [Archivo de video] Youtube.

https://www.youtube.com/watch?v=GneP4TGVPxl.

261


https://www.youtube.com/watch?v=REg112QSA2Q
https://www.youtube.com/watch?v=6GLLG5On5fA
https://www.youtube.com/watch?v=vyseXmujS4o
https://www.youtube.com/watch?v=fGhJnjlZx10
https://www.youtube.com/watch?v=DMMj3ju9yaY
https://www.youtube.com/watch?v=BxkBVB5FQXs
https://www.youtube.com/watch?v=6dsyfTfM4xE
https://www.youtube.com/watch?v=zuAWhF0eENk
https://www.youtube.com/watch?v=7yS4hQhltWY
https://www.youtube.com/watch?v=GneP4TGVPxI

Matias Ruiz de Luque

186. Hermida Publicidad. (6 de Mayo de 2016). Solo en casa.
[Archivo de video] Youtube.

https://www.youtube.com/watch?v=5AqyfJu ZLs.

187. Regalda  Georgalos.  [Archivo de video] Youtube.
https://www.youtube.com/watch?v=hJ4vIfpkKA4c.

262


https://www.youtube.com/watch?v=5AqyfJu_ZLs
https://www.youtube.com/watch?v=hJ4vlfpkK4c

